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RESUMEN

La presente tesina se enfoca en la importancia que tiene el tema de la motivacion
y la satisfaccién laboral dentro del ejercicio del psicélogo Industrial-Organizacional
(I-O) por lo que se retoma el modelo de Frederick Herzberg denominado Teoria
de los Dos Factores, llamado asi por la relacion que establece entre ambos
procesos. Es por esta razon que el objetivo del trabajo fue describir qué es la
motivacion laboral y la satisfaccion laboral, asi como la relacibn de ambas
planteada en la teoria de Frederick Herzberg, aunando sus criticas y

aportaciones.

El modelo de Herzberg propici6 un gran impacto para los procesos
motivacionales y satisfactorios, ademas de que permitid que las organizaciones
dejaran de visualizar al individuo como una maquina, como consecuencia de los
planteamientos tayloristas, y se interesaran mas en aquellos aspectos que
pudieran beneficiar al empleado.

Para finalizar se comenta que existen algunos aspectos del proceso laboral
que se cree deben vincularse con los factores ya postulados de motivacion-
satisfaccion posibilitando un enriguecimiento teérico. Aunque en términos
generales se observa la presencia de los dos grupos de factores propuestos tal y

como se sefalan.

Se observa la presencia de limitantes en relacion a la confiabilidad para las
variables edad, profesién y sexo, por lo que se plantean como propuestas de
investigacion futura ademas del uso de una escala de medicion para entender la
relacion entre los procesos de la motivacion y la satisfaccion. Se piensa que estos
trabajos pueden fortalecer y/o esclarecer algunas cuestiones del modelo de
Herzberg.



Dentro del contexto laboral la funcion del psicélogo ha resultado ser de vital
interés para el correcto funcionamiento de la empresa, esto se observa porque a
lo largo de los afios los psicologos se han interesado, entre otras cosas, por las
cuestiones de la “motivaciéon” humana y han desarrollado diversos modelos para

explicar esta actividad.

Hablar de motivacion es hablar del proceso que impulsa al trabajador a
realizar una serie de comportamientos laborales, con la finalidad de cubrir ciertas
necesidades, expectativas y/o intereses, ya sean generados interna o
externamente (Rodriguez, Zarco y Gonzalez, 2009). En términos conductuales la
motivacion se relaciona con la direccion, la intensidad y la persistencia de una
conducta a lo largo del tiempo. La direccién se refiere a la eleccion de
actividades que realizamos (conductas especificas) cuando empleamos nuestros
esfuerzos; es decir, podemos elegir trabajar arduamente en algunas tareas y no
en otras. La intensidad expresa el esfuerzo que invierte una persona en la
realizacion de alguna tarea. La duracion denota la continuidad con la que se
observa una conducta durante cierto tiempo (Spector, 2002; Muchinsky, 2002).

Se cree que conocer las necesidades que influyen en el desempefio laboral
es una prioridad que permite a la organizacion poder elaborar estrategias para los
trabajadores (Garcia, Lujan y Martinez, 2007). De esta manera, el estudio de la
motivacion posibilita una mejora en el desempefio y el cumplimiento del objetivo o

meta organizacional.

Ademas del proceso motivacional, los psicélogos organizacionales han
enfocado su atencion en otro interesante tema: “la satisfaccion laboral” la cual
consideran es tan importante como la motivacion, ya que también posibilita un
mejor desempefio del empleado cuando este se encuentra satisfecho, al contrario
de cuando no lo esta. Es por ello que la satisfaccion es vista como el estado
emocional de tipo positivo que surge de la evaluacion que hace una persona de
su experiencia laboral (Locke, citado por Luthans, en Yafez, Arenas Ripoll,
2010). Con base en estos dos interesantes procesos se observa que la labor del
psicologo se ha enfocado en proporcionar al trabajador un empleo que cuente con

condiciones necesarias y placenteras.
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Aunque se cree, con base en algunos estudios, que existe relacion entre la
satisfaccion laboral y la motivacién (Kinicki y Kreitner, 2003). El Gnico psicélogo
que ha abordado tales temas de forma conjunta es Frederick Herzberg. Este
psicologo que se dedico inicialmente al estudio de la satisfaccion laboral cre6 un
postulado en el cual argumenta que la motivacion y la satisfaccion laboral estan
estrechamente relacionadas. Segun esta teoria, la motivacion-satisfaccion de las
personas depende de dos factores: higiénicos-no insatisfactorios, y
motivacionales-satisfactorios (Garcia, Lujan y Martinez, 2007).

Este postulado propuesto por Herzberg resulta ser una enorme aportacion
al campo laboral, ya que de ser certera su teoria, se resolverian muchas
interrogantes sobre qué es realmente lo que debe hacer una empresa para lograr
gue su personal esté motivado y satisfecho. Al lograr esto se podria pensar que el
nivel de productividad deberia ser mas alto, ya que el trabajador lograria un mayor

beneficio pues manifestaria un doble bienestar.

Aunado a esto, la aportacion de Herzberg deja ver el lado que la mayoria
de las empresas trata de negar o de dar menos importancia, es decir, el interés
por las relaciones humanas. Puesto que Frederick Herzberg retoma y hace
énfasis en el beneficio de darle al trabajador un trato humano, a través de un
empleo que le satisfaga y ayude a potencializar sus capacidades. Es gracias a

esto que la empresa lograra alcanzar el binomio de ganar (ganar-ganar).

Es con base en estas afirmaciones que se considera que el trabajo de
Herzberg merece ser estudiado detalladamente, por lo cual, el objetivo del
presente trabajo fue describir qué es la motivacion laboral y la satisfaccion laboral,
asi como la relacion de ambas planteada en la teoria de Frederick Herzberg,

aunando sus criticas y aportaciones.

Por lo cual, la estructura es la siguiente: En el capitulo 1 se describe qué es
una organizacién, y cual es el papel del psicdlogo en el contexto laboral. Dentro
de este segundo punto se encontrara la definicion de psicologia industrial-
organizacional, una breve historia de la psicologia organizacional y por qué se
vinculan los temas de la motivacién y la satisfaccion laboral con las labores del

psicologo.
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En el 2° capitulo se define el término motivaciéon y motivacion laboral.
Ademas de desarrollar en qué consiste el proceso motivacional; los tipos de
motivacion que existen y la clasificacion de los motivos, los cuales posibilitan el
surgimiento de la motivacion. Sumado a esto, se comenta la importancia de

motivar al personal.

El capitulo 3 se enfoca en el tema de la satisfaccidn laboral, por lo que se
comienza por la narracion de los antecedentes, para posteriormente pasar a su
definicion, los tipos de satisfaccion, y por ultimo la importancia, dada a partir de su
relacion con diversas nociones laborales como desempefio laboral, rotacién y
ausentismo, salud, y motivacién. Por ultimo en este capitulo se comentan algunos
factores laborales y no laborales que pueden producir satisfaccion e

insatisfaccion.

En el capitulo 4 se describe el modelo de Frederick Herzberg (Teoria de los
Dos Factores) y se comenta a qué tipo de teoria motivacional se atribuye.
Posteriormente se exponen las aportaciones y criticas mas destacadas de su
modelo, basadas en los comentarios de algunos autores. Dentro de sus
aportaciones se destaca su propuesta sobre el enriquecimiento laboral. Y por
altimo se describen cuatro estudios aplicados: tres en México y uno en Colombia,

los cuales se basan en un andlisis del modelo de los Dos Factores.

Con base en la descripcién y en los capitulos anteriores, se procede en el
capitulo 5 a realizar un analisis contrastando los argumentos de la teoria con las
nociones de motivacién y satisfaccibn mas rescatables, ademas de los posibles
alcances y limitaciones que puede poseer la teoria basandose en los recursos
tedricos y aplicados, siendo estos ultimos, parte de la descripcidén y andlisis de los

estudios previos.

En la conclusién se comentan las implicaciones del proceso de motivaciéon
al ambito psicoldgico Industrial-Organizacional (I-O), la importancia de los errores,
aciertos y limitaciones de la teoria de los Dos Factores y se propone qué
proyectos de investigacion se podrian implementar en el futuro para enriquecer

este trabajo.
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EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA ORGANIZACION

1.1 La Organizacion

La organizacion es un ambito social que posee metas, estructura y actividades
determinadas. La importancia de las organizaciones radica en las relaciones que
tienen las personas estas entre si. En otras palabras, la gente interactia al
desempeiniar funciones las cuales permiten alcanzar los diferentes objetivos (Daft,
2005).

Reig, Fernandez y Jauli (2003) sefialan que “la orientacibn a metas
presupone un conocimiento del estado actual [de la organizacion], [los] recursos
necesarios para el avance, [las] fortalezas y debilidades, el grado de entusiasmo o

motivacion... y el mantenimiento y claridad de la direccién” (p. 6).

La estructura, tiene que ver con el conocimiento del orden o jerarquia y con
la comprension de las funciones. Dentro del conocimiento jerarquico se puede
observar el reconocimiento hacia los supervisores. En relacién a las funciones se
debe destacar la parte de los insumos (costos y materiales). Por ejemplo, que
lleguen a tiempo los insumos a sus determinadas lineas de produccién (Reig,
Fernandez y Jauli, 2003; Gil y Alcover, 2003).

Comentan también Reig, Fernandez y Jauli (2003) que “la organizacion
debe tener... limites identificables, esto significa que debe quedar claro a la
conciencia colectiva donde empieza el grupo y donde termina, dénde empiezan
las funciones y responsabilidades de los cargos y dénde acaban, donde

comienza... cada objetivo...” (p. 6).

Gracias a la orientacion a las metas es que el grupo posee una direccion,
ya gue a través de un sistema estructurado se logra un orden y ciertos limites que
posibilitan la existen de la supervision y por lo tanto del control. Es de esta
manera que se logra que una organizacion humana camine eficientemente (Reig,
Fernandez y Jauli, 2003; Gil y Alcover, 2003).
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1.2 Definicion de la psicologia industrial-organizacional

Los autores Blum y Naylor (1976; en Rodriguez, et al., 2004) definen a la
psicologia industrial y organizacional como la aplicacion de los principios
psicolégicos a los problemas de los seres humanos que trabajan dentro del
contexto de los negocios y la industria. En términos mas amplios, se pude decir
que el psicologo industrial-organizacional se ocupa de la conducta en los
contextos laborales (Muchinsky, 2002).

En la psicologia industrial se observan las cuestiones vinculadas con el
disefio eficiente de empleos, la seleccion de personal, la capacitacion y la
evaluacion del desempefio. En tanto que la psicologia organizacional se genero a
partir del movimiento de las relaciones humanas dentro de las organizaciones y
pone un mayor interés en el empleado, por lo cual se ocupa de entender el
comportamiento y fortalecer el bienestar de este.

El &mbito organizacional se enfoca en el estudio de las actitudes de los
empleados, el comportamiento, el estrés laboral y las técnicas de supervision. Sin
embargo, existen temas que no se pueden categorizar como Unicamente de tipo
industrial u organizacional. Un ejemplo es la motivacion, ya que se relaciona con
la psicologia industrial por su vinculo con la eficiencia y el desempefio de los
empleados; y con la psicologia organizacional por la importancia de la felicidad y

el bienestar del individuo (Spector, 2002).

En definitiva, la Psicologia de las Organizaciones es una disciplina basica y
aplicada, que trata de entender el comportamiento humano a través del estudio de
los procesos individuales, interpersonales y organizacionales, que se producen en
los contextos y en las relaciones con el entorno. Trata también de intervenir en
ellas para optimizar su funcionamiento y sus resultados, tanto a nivel individual
como organizacional, trayendo a su vez, un bienestar a la propia sociedad (Gil y
Alcover, 2003).
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1.2.1 Breve historia de la psicologia industrial-organizacional

Los autores Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) mencionan el importante
trabajo del ingeniero Frederick W. Taylor, en 1886, en una reunion nacional de
ingenieros titulada “El ingeniero como economista” celebrada en Filadelfia. Este
trabajo expresaba la filosofia de Taylor sobre la administracion cientifica, la cual
esta conformada por un conjunto de estudios de ingenieros interesados en
problemas como la definicion de puesto, los sistemas de incentivos, y la seleccion
y capacitacion. La tesis principal del trabajo de Taylor era que el bienestar sélo se
podia obtener por la cooperacion entre la direccion y la fuerza laboral, a través de
la aplicacion de métodos cientificos, por lo cual planteé como principios de la

administracion:

o Desarrollar una ciencia para cada elemento de trabajo del empleado.

o Elegir de forma cientifica y preparar, ensefiar y desarrollar al trabajador
para el puesto que llevaria a cabo.

o Cooperar unos con otros para que todo el trabajo se realice de acuerdo con
principios cientificos.

o Ofrecer una division de trabajo, y de responsabilidad igual entre la

direccién y los empleados.

Segun Gil y Alcover de la Hera (2003) Taylor publicé en 1911 un libro titulado
Principles of Scientific Management, en donde reiteraba los principios de la
gestién (administracion) empresarial. La idea de Taylor era netamente hacer uso
del andlisis cientifico para incrementar la productividad. Este incremento, proponia
él, se lograria a través de realizar operaciones manuales diseccionandolas en

elementos mas simples.

Aunque la teoria de Taylor marcd un fuerte impacto para el ambito laboral,
mayormente lo fue la llegada de la Revolucién Industrial en la dltima parte del
siglo XVIII. Esta comenzd porque las maquinas de vapor sustituyeron el trabajo
manual que solia ser mas lento (Ilvancevich, 2005). Se construy0 una nueva
disciplina laboral, la cual giraba en torno a la construccién, el desarrollo y la
propagacion de una ideologia centrada en la necesidad de realizar un trabajo

regular y sistematico (Rodriguez, et al., 2004).
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No fue sino hasta los afios veinte cuando la atencion hacia los procesos
psicosociales aparecio, es decir, la atencion al factor humano de la organizacion,
el cual habia sido ignorado dentro del enfoque taylorista (Gil y Alcover de la Hera,
2003). Este interés por el factor humano empezo6 a vislumbrarse en 1924, en la
planta de la Western Electric Company ubicada en Hawthorne. En este estudio se
trataba de entender la relacion entre la intensidad de la luz y el nivel de
productividad de los empleados. Esta investigacion comenz6 a desarrollarse en
los afos veinte pero gracias a la riqueza de los resultados obtenidos se

extendieron hasta mediados de los afios treinta (Gil y Rodriguez, 2003).

Para llevarla a cabo realizaron varias observaciones a dos tipos de grupos,
un grupo control y uno experimental. En la primera etapa, el grupo experimental
no mostré ningun aumento o disminucidn significativa en la productividad en
relacion con el nivel de iluminacion, pero en el grupo de control aumentd la

produccion en la misma cantidad que en el de prueba.

En las etapas posteriores se disminuyo el nivel de luz en ambos casos; los
trabajadores apenas podian ver lo que hacian pero la productividad aumento. Los
resultados fueron desconcertantes para los investigadores, ya que, ademas del
nivel de iluminacién habia algo que ocasionaba un cambio en la productividad; se

entendid que esta variable era de naturaleza humana.

La conclusién a la que llegaron los investigadores fue que las variables, las
cuales eran independientes, no estaban ocasionando el cambio de la variable
dependiente, la produccion. Una vez méas descubrieron que algo no estaba bajo
control y estaba provocando un cambio en la variable dependiente (Luthans,
2008).

Segun Luthans (2008), los experimentos de la luz realizados en la planta
de Hawthorne deben atribuirse al trabajo de Elton Mayo y Fritz Roelthisberger, sin
embargo Gil y Alcover de la Hera (2003) comentan que es erroneo comentar que
estos experimentos fueron realizados o dirigidos por Mayo, ya que se iniciaron en
1924 y Mayo los empezé a conocer hasta 1927, limitAndose so6lo a realizar

algunos informes.
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A pesar de que Elton Mayo y Fritz Roelthisberger no hayan participado en
los experimentos de la luz de la Western Electric Company, el movimiento de las
relaciones humanas o factor humano surge a partir de las intervenciones de Mayo
(informes) sobre estos experimentos (en el afio de 1933) y el resultado de su
trabajo sobre el ausentismo laboral el cual realiz6 durante el periodo de la
Segunda Guerra Mundial (1939-1945) (Gil y Alcover de la Hera, 2003; Rodriguez,
Zarco y Gonzélez, 2009).

Mayo destaca el principio de la cooperacion humana contraria al principio
del individualismo posesivo. Segun él se han invertido mucho esfuerzo para
desarrollar habilidades técnicas pero no para el desarrollo de destrezas sociales o
cooperativas, por lo que sefala que el desarrollo de destrezas sociales contribuye
a conseguir la aceptacion de los miembros de la organizacidbn hacia sus

superiores (Gil y Alcover de la Hera, 2003).

De esta manera, el movimiento de las relaciones humanas propiciado por
el trabajo de Elton Mayo ayudd a generar un entendimiento hacia la importancia
del trato social y en grupo, los cuales fueron vinculados con la produccién y la
satisfaccion. Fue gracias a esto que a mediados de 1960 el movimiento de las
relaciones humanas fue convertido en una rama para campo organizacional
(lvancevich, 2005).

Ademas también dentro del siglo XIX, afirma Ivancevich (2005), se observo
la importancia de la Psicologia Industrial-Organizacional en los tiempos de la
Guerra Mundial, ya que durante la Primera Guerra Mundial (1914-1918)
empezaron a aparecer diferencias entre la corriente psicolégica norteamericana y
la europea. La corriente norteamericana se orientaba hacia la psicometria de las
aptitudes y la europea hacia el factor humano y el establecimiento de un modelo

psicofisiologico del desempefio.

De esta manera, en EEUU se dedicaron a la elaboracion de los test de
inteligencia Army Alpha (para personas que hablaban inglés) y Army Beta (para
personas que no hablaban inglés), los cuales durante el afio de 1915 permitieron
seleccionar a los reclutas mas habiles para la guerra. Este éxito favorecid la
construccion de otros test destinados a la seleccion de personas que debian tener

habilidades especiales para poder realizar actividades militares.
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Por el contrario, los psicologos ingleses se basaron en el enfoque
fisiologico de la fatiga adoptado por las teorias clasicas y lo adoptaron a una
perspectiva psicologica basandose en las diferencias individuales (Quijano, en
Rodriguez, et al., 2004).

Bajo este planteamiento empezaron a cobrar relevancia no solo las
aptitudes del trabajador, sino también sus actitudes, pues se comprob6 que la
percepcion del trabajo dependia de las condiciones laborales y de las
caracteristicas individuales. Este acercamiento psicofisiolégico produjo una
mejora en la productividad de las empresas y en el bienestar de los trabajadores
(Rodriguez, et al., 2004).

En relacion con esta aportacion psicologica, se observa también el
importante papel de Walter Dill Scott y Hugo Munsterberg (ambos discipulos de
Wundt) como los dos primeros psicélogos para la solucion de problemas de
negocios que marcaron la direccidén para los demas psicologos organizacionales
(Alonso, Gallego, Ongallo y Alonso, 2004). Hugo Munsterberg, inicié en 1913 el
campo de la psicologia industrial con su libro Psychology and Industrial Efficiency,
el cual fue un estimulo para el nacimiento de esta disciplina en Estados Unidos y

Europa (lvancevich, 2005).

Asi mismo, Walter D. Scott en el afio de 1911 ofrecié un andlisis de los
motivos de trabajo de los empleados, y abordé la importancia del uso de
incentivos no econdmicos, siendo el primer psicélogo en hacerlo (Peird, en
Rodriguez, et al., 2004). De esta manera, la psicologia industrial-organizacional,
en conjunto, se destacé por su interés en mejorar la capacidad de desempefio de
los trabajadores, centrar su atencién en el trabajador, las diferencias entre

individuos y el bienestar de estos (Ivancevich, 2005).

Ademas en los afios 50 se comenzé a investigar el tema de la motivacion
laboral. Un ejemplo de eso se observa en el trabajo de Abraham Maslow
publicado en 1954 destacando por su aproximacion humanista —la cual
argumentaba que todo ser humano es parte de un proceso de autorrealizacion
cuyo desarrollo debe promoverse y facilitarse-, el cual propuso un modelo
jerarquico ascendente de necesidades fisioldgicas, de seguridad, de pertenencia,

afecto, estima y realizacion.
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Por otra parte el trabajo de otro psicologo humanista fue el de Frederick
Herzberg realizado en 1966. En este argumenta que no es necesario obligar al
trabajador a desempefar sus funciones pues su propia realizacion personal
bastaria para la realizacion adecuada de su trabajo, siempre y cuando sea

enriquecedora para él (Alonso, Gallego, Ongallo y Alonso, 2004).

En resumen se puede decir que el surgimiento y desarrollo de la Psicologia
Industrial-Organizacional se encuentra relacionado con las necesidades de
eficacia y eficiencia a los que se vieron sometidos los dirigentes de las
organizaciones, ya que como indica Quintanilla (1992), la aplicacion de la
Psicologia en este contexto no se manifestd6 hasta que se produjo una
concordancia entre los intereses y necesidades de nuestra disciplina y el mundo

profesional (Rodriguez, et al., 2004).

1.3 Lalabor del psic6logo en la organizacién

Un elemento importante para el éxito organizacional consiste en la capacidad que
tienen sus miembros para trabajar como unidad coordinada. Ademas el éxito o
fracaso que posee un equipo para alcanzar la coordinacion depende directamente
del comportamiento de sus integrantes y de la habilidad que tienen para
relacionarse entre si. Por lo tanto, para lograr que un equipo se vuelva exitoso se
debe comprender qué es lo que hace a la gente actuar como actua (Ehrlich,
2002).

Las organizaciones estan constituidas por individuos, por esta razén al
hablar de la psicologia del individuo se debe hablar también de la colectividad, es
decir, hay que vincular al individuo con su equipo, con su grupo. Ademas, debe
entenderse que el comportamiento del individuo en la organizacion es diferente
cuando se encuentra en situaciones individuales que cuando se encuentra en
colectivas, por lo cual se derivan acciones diferentes desde la perspectiva de las

organizaciones.

Se configura entonces, un complejo sistema de relaciones en cual las
personas logran el desarrollo de tareas enfocados a lograr las metas u objetivos

de una empresa, posibilitando que el trabajador satisfaga sus necesidades tanto



El papel de psicélogo en la organizacion

personales como profesionales. De esta manera, las realidades organizacionales
responden a cambios de tipo econdémico, social, politico, tecnoldgico, ideolégico,

de identidad, entre otros.

Por lo cual, es elemental para el trabajo del psicélogo I-O observar, analizar
e intervenir en los fenbmenos de caracter psicosocial que se producen en las
organizaciones, enfocando su mirada en los procesos de desarrollo, tanto en

momentos de crisis como en procesos evolutivos.

Los cambios en el entorno organizacional permiten la presencia de
transformaciones, los cuales a su vez, conllevan la creacion de nuevos modelos y

teorias para su comprension (Alonso, Gallego, Ongallo y Alonso, 2004).

“[Asi] como cientificos sociales tenemos interés en explicar el
comportamiento humano. Desde el punto de vista del psicélogo social, estamos
interesados en saber qué influencias del ambiente causan impacto en el individuo
humano y como responde éste a tales influencias. Para la mayoria de las
personas, las organizaciones formales representan la parte mas importante de su

ambiente” (March y Simon, en Gil y Alcover, 2003, p.43).

Esta parte suele ser importante en el ambiente de las personas porque en
el tiempo actual sobresale la modernidad industrial y esta determina los niveles y
relaciones sociales a partir del trabajo productivo, lo cual permite que la persona
asuma una identidad de persona trabajadora como el Unico medio por el que
puede ser integrado y aceptado dentro de la sociedad. Por esta razén, ejercer la
actividad laboral se ha convertido en un mecanismo para estructurar tanto al
individuo como a la sociedad, proporcionando a la persona que trabaja un estatus
social, una identidad, un sentido de pertenencia y participacion, un bienestar

subjetivo, entre otras cosas.

Por consiguiente, el objeto de estudio de la Psicologia I-O seria la conducta
organizacional, la cual conlleva dos dimensiones: 1) la conducta de las personas
en la organizacion y 2) la conducta de la propia organizacién (Rodriguez, et al.,
2004). Por lo tanto, el papel del profesional resulta ser el de comprender y explicar
el comportamiento interpersonal que se manifiesta en el contexto organizacional;

sin embargo también se orienta a la solucién de situaciones problematicas y al
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incremento del bienestar y la calidad de vida de las personas trabajadoras
(Rodriguez, et al., 2004; Landy y Conte, 2005).

Una importante aportacion del psicélogo [-O al estudio de las
organizaciones es el énfasis que hace sobre las “diferencias individuales en los
trabajadores” y en la utilizacion de los “test psicométricos” para medir estas
diferencias en su rendimiento. De este modo, se pone en duda la tesis taylorista y
en su lugar se promueve un método imparcial para poder realizar los procesos de

selecciéon de personal de manera mas efectiva.

Ademéas como comentan Landy y Conte (2005) el estudio que lleva a cabo
el psicologo industrial-organizacional (I-O) se divide en tres partes: 1) psicologia
de personal, 2) la psicologia organizacional, 3) y la ingenieria humana. La
psicologia de personal se refiere a procesos como el de reclutamiento,
seleccion, capacitacion, evaluacién del desempefio, promocién, transferencia, y
terminacion de la relacion laboral. El estudio de esta area establece que las
personas son diferentes y por lo tanto manifiestan diferentes comportamientos
laborales. La informacién sobre sus diferencias puede llegar a ser benéfica
utilizandola como una forma de predecir, mantener y mejorar el desempefio y la

satisfaccion laboral.

La psicologia organizacional engloba la investigacion y las teorias de la
psicologia social a la conducta organizacional, por lo cual se enfoca en las
emociones y motivaciones del trabajador. Incluye temas sobre las actitudes, la
equidad, el estrés, el liderazgo, los equipos de trabajo, entre otros aspectos. En
esta area el profesionista se concentra en estudiar las reacciones que las
personas tienen hacia su trabajo y los planes de accién que se desarrollan a partir

de estos.

La ingenieria humana (llamada también psicologia de los factores
humanos) estudia las capacidades y limitaciones de los seres humanos
vinculandolos con su ambiente. Para la ingenieria humana la meta es desarrollar
un ambiente compatible con las caracteristicas del individuo. En este ambito
(ambiental) encontramos las herramientas, los espacios de trabajo, los

dispositivos de informacion, los turnos, el ritmo, el nivel de seguridad, los cuales
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suelen ser valorados por la organizacion o grupo que lleva el trabajo a cabo
(Landy y Conte, 2005).

De esta manera es como Landy y Conte (2005) estructuran la labor del
psicologo I-O dividiéndola en tres areas, sin embargo Muchinsky (2002) expone el
papel del psicélogo como resultado de seis subespecialidades o actividades de la
Psicologia I-O, algunas de estas actividades ya han sido destacadas por Landy y
Conte (2005). Estas son:

o Seleccion de personal. Los psicologos I-O se ocupan de la evaluacion de
candidatos para su colocacién de acuerdo a los diferentes puestos de

trabajo.

o Capacitacién y Desarrollo. En este campo es donde se ocupan de
identificar las habilidades de los empleados que deben ser potencializadas
0 mejoradas para lograr un mejor desempefio. Esta area de capacitacion
conlleva mejora en habilidades técnicas, programas de desarrollo para
ejecutivos y entrenamiento de empleados para trabajar en equipo. Los
psicologos 1-O se encargan ademas de disefiar los programas de

capacitacién y evallan que tan exitoso es un determinado programa.

o Evaluacion del desempefio. Inicialmente se establecen criterios 0 normas
para determinar qué tan bien desempefian los empleados sus puestos de
trabajo. Ademas se detecta también la utilidad o valor del desempefio de

los puestos.

o Desarrollo de la organizacion. Aqui el profesional se dedica a analizar la
estructura de la organizacion para maximizar la satisfaccion y eficacia de
los individuos. En otras palabras, el campo del desarrollo organizacional se
dedica a facilitar el proceso de crecimiento organizacional, por lo cual los
psicologos I-O deben tomar en cuanta un amplio conjunto de factores que

influyen en las conducta de los miembros de las organizaciones.
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o Calidad de vida laboral. En esta area el profesional se ocupa de estudiar
los factores que contribuyen a que la fuerza laboral este mas satisfecha y
sea mas productiva. Un ejemplo seria labor del redisefio de puestos de

trabajo.

o Ergonomia. Este a diferencia de los campos anteriores es un campo
multidisciplinario que también abarca a los psicélogos I-O. En esta area los
psicologos hace uso de los conocimientos filosoficos, médicos industriales
y perceptuales para disefiar sistemas de trabajo que puedan ser operados
eficientemente por los seres humanos, tales como herramientas, equipos,

maquinas, entre otros.

1.3.1 El estudio de la motivacién y la satisfaccién laboral para el psicélogo

industrial-organizacional

Se entiende que la motivacidn representa un caracter fundamental de la
personalidad, gracias a que se observa que varios elementos del ser humano
estan dados por sus necesidades y motivos (Gonzalez, 2008). Estos motivos son
producidos como consecuencia de alguna falta, necesidad o demanda que
necesita ser cubierta o satisfecha. Cabe aclarar que estos motivos son producidos
o provocados en una gran variedad de ambitos (fisico o psicosocial). Para poder
satisfacerlos, el ser humano lleva a cabo diversas actividades para cumplir sus

objetivos.

Esta satisfaccion de motivos o necesidades se lleva a cabo en diversas
situaciones de la vida cotidiana. Un contexto muy significativo de esto es el
trabajo, ya que en la sociedad actual el trabajo es la actividad diaria a la que
dedicamos la mayor parte de tiempo y esfuerzo (Rodriguez, et al., 2004). Es por
esto que el psicologo industrial-organizacional se ocupa de entender el proceso

de la motivacion y la satisfaccion en el contexto laboral (Gonzalez, 2008).

Esta importancia que da el psicdlogo I-O a la motivacion es entendible,
porque es mediante el manejo de la motivacion como se puede llegar a activar,

orientar, dinamizar y mantener el comportamiento de los individuos dirigiéndolos a
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la realizacion de determinados objetivos, los cuales estan dados con el fin de
lograr que la organizacion funcione adecuadamente (Ramirez, Abreu y Badii,
2008).

Cabe destacar que los psicologos industriales-organizacionales se dedican
también a evaluar la satisfaccion de los empleados, con la finalidad de permitir
que las organizaciones puedan aplicar diversos métodos para mejorar dicha
satisfaccion, ya que esto permite que los trabajadores estén mas felices y hagan

bien su trabajo.

El estudio, de las causas y consecuencias de la satisfaccién laboral lo
llevan a cabo estos cientificos desde que se fundd la rama
industrial-organizacional, y se trata de la variable mas estudiada pues se
considera de vital importancia por la relacion tan estrecha que guarda con el
desempefio laboral, el cual es elemental para el buen funcionamiento de las

organizaciones (Spector, 2002).



DOS
LA MOTIVACION LABORAL

2.1 ¢ Qué es la Motivacion?

El término motivacion proviene de la palabra latina movere o moveo, que segun
Reig, Ferndndez y Jauli (2003) significa “mover”. Por lo cual se entiende a la
motivacion como el proceso que inicia como una consecuencia fisiolégica y
psicoldgica, la cual activa un comportamiento dirigido a una meta (Luthans, 2008).
Hablar de motivacién, segun opinan los autores Hellriegel y Slocum (2004), es

hablar de necesidades, habilidades y metas, que definen asi:

o Necesidades: deficiencias que una persona llega a experimentar en algun
momento. Estas deficiencias pueden ser de tres tipos: fisioldgico
(necesidad de agua, aire, alimento), psicolégico (necesidad de

reconocimiento) y social (necesidad de amistades).

o Habilidad: es el talento que posee una persona para poder realizar tareas

para el logro de las metas.

o Meta: es el resultado especifico que quiere alcanzar la persona. Por
ejemplo, las metas de un empleado son una fuerza impulsora, y el

alcanzarlas puede reducir significativamente sus necesidades.

Por tal razén, Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004) afirman que la motivacion
‘se refiere a las fuerzas individuales que explican la direccion, el nivel y la
persistencia del esfuerzo que una persona invierte en el trabajo” (p. 102). Por su
parte, lvancevich, Konopaske y Matteson (2006) describen que la direccién se
refiere a la opcion que el individuo elige cuando se le presentan muchas otras. Un
ejemplo seria cuando un empleado toma la decision de asistir al trabajo en vez de
reportarse enfermo y dedicarse a hacer otras cosas como mirar television, salir de

compras, visitar a un amigo, entre otras cosas (Spector, 2002).

La intensidad o nivel, consiste en el nivel de esfuerzo que invierte una

persona al realizar una determinada tarea. Un ejemplo se observa cuando se le
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pide a un empleado que barra el piso, es posible que este cumpla con la tarea de

manera vigorosa y rapida, o de manera suave y lenta.

Por ultimo, la duracién o persistencia denota la continuidad o frecuencia con
la que se observa una conducta especifica a lo largo del tiempo. Por ejemplo,
cuando los empleados trabajan horas extra con la finalidad de realizar ciertas
tareas (Spector, 2002).

Rodriguez, Zarco y Gonzalez (2009) también opinan que la motivacion debe
ser entendida como el proceso que impulsa al trabajador a realizar una serie de
comportamientos laborales que buscan satisfacer necesidades, expectativas e
intereses, ya sea internos o externos. Desde el punto de vista de estos autores,
se debe concebir a la motivacion como un proceso proactivo, ya que es capaz de
generar comportamientos por si misma, pero también es un proceso reactivo el

cual es desencadenado por la estimulacion externa.

Ademas, la motivacion laboral no depende Unicamente de las medidas
(internas y/o externas) que se tomen, sino también de las percepciones,
creencias, valores, intereses y necesidades de las personas que desarrollan la
actividad laboral. Con base en esto, los autores, concluyen que los procesos
motivacionales deben entenderse como especificos para cada individuo en un

tiempo y dentro de un contexto organizacional determinados.

Ramirez, Abreu y Badii (2008) también comentan que la motivacion es un
motor que se lleva dentro del mundo emocional y que impulsa a conseguir
anhelos, en ocasiones se consiguen por los propios medios del individuo y en
otros momentos este individuo necesita la ayuda de los demas. El grado de
motivacion no es directamente proporcional al valor del objeto que se lo provoca,

sino al grado de importancia que le da la persona a este.

2.1.1 ;Qué es la motivacion laboral?

En la sociedad actual el trabajo es la actividad diaria a la que dedicamos mayor

tiempo y esfuerzo, resulta sencillo entender que es, también, una de las etapas
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mas importantes del ambito motivacional, y una fuente esencial de satisfaccion

personal (Rodriguez, et. al., 2004).

De esta manera se observa la importancia de entender el proceso
motivacional en el contexto laboral. Pinder (en Muchinsky, 2002), lo define como:
qel] conjunto de fuerzas energéticas que se originan dentro y mas alla del
individuo para iniciar la conducta relacionada con el trabajo y para determinar su

forma, direccion, intensidad y duracion” (p. 331).

Aunado a esto, dicen De Cenzo y Robbins, 2001, que: ‘“la motivacién al
empleado se puede definir como la disposicidn de un individuo para esforzarse en
lograr las metas de la organizacion, con la condicién de que esta habilidad para

trabajar satisfaga sus propias necesidades” (p.100).

2.2 El proceso motivacional

En esta dltima definicibn se observan tres componentes, los cuales son: el
esfuerzo, las metas organizacionales y las necesidades individuales. Una
necesidad individual refleja una situacion interna que hace que los resultados
parezcan atractivos. El propésito es centrar al individuo en aquellas necesidades
gue puede satisfacer por medio del trabajo, lo cual posibilita un doble beneficio

(individuo-organizacion).

Al haber una necesidad inicial insatisfecha se posee un estado de privacion,
es decir, no se tienen cubiertas las necesidades y el organismo experimenta como
resultado una tension. La tension conlleva una connotacion negativa necesaria.
Para que pueda llevarse a cabo la motivacion, la persona debe tener una tension
funcional. Esta “excitacién” es la que le da energia a una persona para que

pueda trabajar.

La tension funcional que tienen provoca que exhiban una conducta particular,
y es aqui donde entra el concepto de esfuerzo, el cual consta en la accion visible
vinculada hacia una meta en particular. Estas acciones se realizan para poder
lograr las metas propuestas. Si el esfuerzo invertido tiene éxito y se logra la meta,
la necesidad queda satisfecha, se reduce o elimina la sensacion de privacion que

se experimentd inicialmente. Ademas su tensidn se reduce, teniendo como
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resultado un estado de calma temporal que dura hasta que aparece la siguiente
necesidad insatisfecha (De Cenzo y Robbins, 2001).

Por lo tanto, se puede decir que los empleados motivados estan en un estado
de tension. Para aliviarla, se comprometen con las actividades organizacionales.
Mientras mayor sea la tension, mayor sera la energia para producir el alivio
(De Cenzo y Robbins, 2001, p. 101). Sin embargo, el problema recae en el hecho
de que éste es un proceso que requiere de la mezcla de muchas piezas; si alguna
de las piezas falta la cantidad de energia invertida disminuird (De Cenzo y
Robbins, 2001).

Guiot (en Rodriguez, et al., 2004) comenta que en el ambito laboral los
elementos con los que puede contar el trabajador para satisfacer sus demandas

se centran, principalmente, en las caracteristicas del puesto que lleve a cabo.

privacion Necesidad
Insatisfecha

A

estado de Aumento de
la tension

tension

funcional vs.

calma disfuncional

253

logro de la Necesidad <] conducta
meta SR externa

Figura 2.1 El proceso motivacional (De Cenzo y Robbins, 2001)

2.2.1 Las fuerzas motivacionales

Se cree que la motivacion es el resultado de tres fuerzas estrechamente
relacionadas. Estas tres fuerzas son: la valencia, la experiencia y la

instrumentalidad.

La valencia es definida como la valoracion o importancia que el individuo le

atribuye a una determinada recompensa que se le llegue a ofrecer. Dicho de otra
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manera, la valencia resulta ser el deseo o la intensidad que una persona
manifiesta para poder conseguir algo (recompensa). Por lo tanto, cuando la
valencia (valoracién) es alta se entiende que el premio es atractivo, y como
consecuencia el individuo estara dispuesto a realizar un esfuerzo superior por
conseguirlo. Por el contrario, cuando el premio resulta ser poco o nada atractivo,
el esfuerzo sera poco intenso o hasta nulo, en dado caso no se podria hablar

realmente de una fuerza motivacional.

La expectativa se refiere a la probabilidad o el nivel de dificultad que puede
llegar a tener la persona para poder conseguir el objetivo deseado. Para esto
inicialmente el individuo realiza una evaluacion; si dentro de esta evaluacion la
persona considera que el objetivo es, de acuerdo a sus habilidades y

capacidades, entonces optara por realizar el esfuerzo que considere necesario.

Por dltimo, encontramos la instrumentalidad, la cual consiste en la
valoracion subjetiva que hace la persona acerca de las consecuencias que tendra

una vez que obtenga el incentivo (recompensa) ofrecido (Urcola, 2005).

2.3 Tipos de motivacion

Hablando de motivacion varios autores (Urcola, 2005; Luthans, 2008) mencionan
la existencia de dos tipos de motivacién, la motivacion extrinseca e intrinseca. La
motivacion externa o extrinseca es aquella que procede del exterior del sujeto,
es decir, se origina en otra(s) persona(s) para finalmente terminar en la persona a
la que se quiere motivar (Urcola, 2005). Los motivadores extrinsecos consisten en
incentivos tangibles y visibles para los individuos (Luthans, 2008). Esta motivacion
se lleva a cabo a través del empleo de recompensas (reforzadores). Un ejemplo
de estos son: el salario, las promociones, el reconocimiento, la seguridad, la
formacion profesional, entre otras cosas. Sin embargo la motivacion también
puede llevarse a cabo por el empleo de de penalizaciones (castigos). Ejemplos de

estos son el despido, la amonestacion publica, el traslado, entre otros.

A las primeras estrategias se les denomina motivaciones externas positivas, y
a las segundas motivaciones externas negativas (Urcola, 2005). Por tal razén, se

afirma que las recompensas extrinsecas son condicionales, es decir un motivador
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extrinseco trae como consecuencia un mejor desempefio 0 un desempefio
superior al de otros que trabajan en el mismo lugar y que no estan siendo
motivados (Luthans, 2008). Ademas, comenta Urcola, 2005, en el caso de los
motivadores negativos ocurre lo mismo al tratarse de un elemento dafiino para el
empleado, ya que este tendra que esforzarse por alcanzar ciertos objetivos con tal

de liberarse del perjuicio.

La motivacién externa tiene efectos positivos a corto plazo, pero negativos y
contrarios a la auténtica motivacion a mediano y largo plazo, ya que llega un
momento en el que la condicidbn o contingencia deja de surtir efecto, como
resultado de un efecto negativo comunmente llamado saciedad, es decir, el
mecanismo reforzante que posibilita que la conducta motivadora se manifieste,
deja de ser vital o atractivo (fuerza de valencia) para el individuo, por lo cual este

altimo no valora la necesidad de esforzarse por alcanzar el objetivo.

La motivacion positiva debe utilizarse cuando se quiera reforzar o incrementar
un comportamiento deseado en un determinado momento. Por su parte, la
motivacion negativa debe ser utilizada Unicamente cuando se trate de eliminar o
evitar un comportamiento no deseado. Sin embargo, la motivacion negativa sélo
funciona cuando esta presente el directivo o supervisor y, evidentemente, dejan
de surtir efecto cuando éste se ausenta. Este es otro de los aspectos ineficaces

de la motivacion extrinseca.

A pesar de todo, para que la aplicacion de la motivacion negativa surta efecto
se deben cumplir los siguientes requisitos:

o Debe ser excepcional (poco habitual)
o Debe ser oportuna y en el momento preciso
o Personal (solo a las personas que se trata de corregir)

o Proporcional al fallo producido.

Segun Luthans (2008), los motivadores extrinsecos son necesarios para atraer
personal a la organizacion y mantenerlo en su empleo. También se usan con
frecuencia en las organizaciones para estimular a los trabajadores a alcanzar un

nivel mas alto en su desempefio o para el logro de nuevas metas.
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El otro tipo de motivacidon es la motivacion interna o automotivacion
(intrinseca), esta es llamada asi porque se encuentra instaurada Unicamente en
el sujeto (nace y acaba en él). El origen y finalidad esta en la propia persona
(Urcola, 2005). En otras palabras, son motivadores (valencia) que la persona
relaciona con la tarea o el empleo mismo (Luthans, 2008). Esta motivacion
permite al trabajador desarrollar su trabajo con independencia del empleo de
premios o castigos o de que les ordene hacerlo un superior, sino simplemente por
el hecho de que considera que es lo mas oportuno y lo mejor para si mismo. En
otras palabras, la motivacion intrinseca se basa en la curiosidad y en el placer de
hacer algo que produce satisfaccién a uno mismo (Urcola, 2005).

Las recompensas intrinsecas incluyen sentimientos de responsabilidad, éxito,
logro, de aprender algo de una experiencia, sentimientos de querer ser desafiado
0 competitivo en algo o varias cosas. El hecho de realizar un trabajo significativo
se ha relacionado desde hace tiempo con la motivacion intrinseca (Luthans,
2008).

Chdliz (2004) menciona que este tipo de conductas satisfacen necesidades
personales de eficacia, curiosidad, o que proporcionan lo que podiamos
denominar como “causacion personal”’, es decir, necesidades psicolégicas o
tendencias conductuales internas, las cuales no requieren que exista una
privaciéon biologica, o recompensas externas para que aparezca. La presencia de
esta causacion personal posibilita el dominio y transformacion del entorno: el

individuo logra ser el agente causal de su propia conducta.

Si bien estos son los dos tipos de motivacidbn que exponen varios autores,
Urcola (2005), menciona un tercer tipo, la motivacion trascedente, esta al igual
gue la intrinseca también nace en el interior del individuo, pero, a diferencia de la
anterior, culmina en el servicio a otras personas. En este tercer tipo de motivacion
la realizacion de una actividad que produce beneficios en otras personas es el
desencadenante del proceso. En pocas palabras, la motivacion trascendente se
sustenta en el servicio, en la solucién de problemas ajenos, en la utilidad que
nuestro trabajo tiene para otros. A pesar de todo no es facil que esta motivacion
se dé en muchos trabajos, pero segun Urcola (2005) cuando se da, es la mas

sélida de las tres motivaciones.
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2.4 Clasificacién de los motivos

Como se mencioné anteriormente, los motivos son consecuencias del surgimiento
de necesidades, es decir, aspectos elementales que debe tener o alcanzar todo
ser humano y que por tal razén determinan su conducta. Segun Luthans (2008)
los grupos de necesidades que determinan la conducta del individuo se dividen en
tres: necesidades innatas o primarias, necesidades generales, y necesidades
adquiridas o secundarias.

Las necesidades innatas (primarias) son las que se presentan sin la voluntad
o mera consciencia del individuo. Mientras que, las necesidades adquiridas
(secundarias) son las que se presentan como consecuencia de la voluntad o el

cumplimiento de logros.

Ninguna de las necesidades, primarios o secundarias, se satisface de forma
permanente, sélo temporalmente, por lo cual, posteriormente vuelven a surgir,
formando un ciclo o circulo vicioso. Esto arroja la conclusién de que el ser
humano, entendido desde el punto de vista biopsicoldgico, es un ser insatisfecho
por naturaleza, que tiene que lograr diversas metas para poder alcanzar la

adaptacion.

En el caso de los trabajadores existen varios factores motivacionales que
influyen en su conducta. Entre ellos tenemos la satisfaccién de las necesidades
fisicas y la satisfaccién de las necesidades de seguridad (Mercado, 2001).

2.4.1 Motivos Primarios

Los psicologos reconocen que algunos motivos son no aprendidos (innatos) y
tienen una base fisiologica. Estos motivos reciben diversos nombres: fisiologicos,

bioldgicos, no aprendidos, innatos o primarios.

Para que un motivo sea considerado como primario, debe cumplir dos
criterios: debe ser no aprendido y debe ser fisioldgico. Ejemplos de estos motivos
son el hambre, la sed, el suefo, evitar el dolor, el sexo y el instinto maternal.

Aunque los seres humanos no posean la misma constitucion fisioldgica, todos
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poseen las mismas necesidades primarias béasicas. Esto no ocurre con las

necesidades secundarias y aprendidas (Luthans, 2008).

2.4.2 Motivos Generales

Esta categoria existe como consecuencia de que existen muchos motivos que no
pueden ser ubicados dentro de las clasificaciones primarias y secundarias. Para
gue un motivo pueda ser incluido en la categoria general debe tratarse, al igual
que los motivos primarios, de un motivo no aprendido y no tener una base
fisiolégica. En tanto que las necesidades primarias tratan de disminuir la tension o
estimulacién, las necesidades generales inducen a la persona a aumentar la
cantidad de estimulacion. Por lo tanto, estas necesidades son llamadas también
“‘motivos estimulo”. Los motivos de curiosidad, manipulacién, actividad, y de
afecto son un claro ejemplo de esta clasificacion. Para el comportamiento
organizacional, los motivos generales son mas relevantes que los motivos

primarios.

2.4.2.1 Los motivos de curiosidad, manipulacién y actividad

Los primeros psicologos observaron que los animales usados en sus
experimentos presentaban una tendencia no aprendida a explorar, manipular
objetos o simplemente a estar activos. Esto era evidente en los experimentos de
monos colocados en una situacion desconocida o novedosa. Estas observaciones
arrojaron la hipotesis de la existencia de estos motivos. Los psicologos realizaron
los analisis necesarios para poder estar seguros de generalizar los resultados de
experimentos con animales a los humanos. Un ejemplo de estas tendencias

humanas de curiosidad, manipulacion y actividad se observa en nifios pequefios.

La manipulacion y la actividad suelen ser muy benéficas en la vida adulta, y
en el caso contrario, si se inhiben o no son tomadas en cuenta, pueden traer
consecuencias negativas. Si se analiza el caso bajo un nivel organizacional, en el
gue no se permite a los empleados expresar sus motivos de curiosidad,

manipulacion y actividad, se observard que a la larga estos no se sentirian
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motivados. Por ejemplo, mantener a un empleado detrds de una maquina o un

escritorio durante ocho horas al dia puede suprimir sus motivos generales.

2.4.2.2 El motivo de afecto

Hablar de amor o afecto resulta ser mas complejo, ya que, en muchas
caracteristicas es semejante a las tendencias primarias y en otras a las
secundarias. Se relaciona con el motivo primario por su vinculo con el ambito del
sexo, y con el secundario porque posee una amplia relacion con la afiliacion. Por
tal razén, el afecto se coloca en ocasiones en las tres categorias de motivos;
aunque algunos psicélogos ni siquiera lo reconocen como un motivo
independiente (Luthans, 2008).

2.4.3 Motivos Secundarios

Se observa una importancia gradual en los tres tipos de necesidades. Las
tendencias generales resultan ser mas importantes que las primarias para el
estudio del comportamiento humano en las organizaciones, y las tendencias

secundarias lo son aln mas.

Un motivo debe ser aprendido para clasificarlo como secundario. Algunos de
los motivos que cumplen con este criterio son el poder, el logro y la afiliacion.
Ademas, la seguridad y el estatus son motivos secundarios importantes, sobre

todo en relacion con el comportamiento organizacional (Luthans, 2008).

o Motivos de poder

La necesidad de poder se refiere a la necesidad que tiene el individuo de

manipular a los demas o del deseo de estar a cargo de ellos.
Algunos ejemplos de necesidad de poder son:

¢ Influir en las personas para cambiar sus actividades o comportamientos

e Controlar a las personas o actividades
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e [Estar en una posicion de autoridad sobre otros
e Ganar control sobre la informacién y los recursos

e Derrotar a un oponente o enemigo

o Motivos de logro

El logro se define como el grado de interés que una persona tenga para alcanzar
metas que le sean realmente desafiantes como tener éxito en situaciones
competitivas. Una persona con mucha necesidad de logro tiene niveles mas altos

en cada uno de los siguientes elementos:

e Toma moderada de riesgos
¢ Necesidad de retroalimentacion inmediata
e Satisfaccion con los logros

e Preocupacion por la tarea
Algunos ejemplos de necesidad de logro son:

e Hacerlo mejor que los competidores

e Lograr o superar una meta dificil

e Resolver un problema complejo

e Llevar a cabo una tarea desafiante de manera exitosa

e Desarrollar una mejor forma de hacer algo

o Motivo de afiliacion

Segun Luthans (2008) la afiliacion se refiere al grado en que las personas buscan
la aprobacion e integracién con otros. En ocasiones pueden ser capaces de
acceder a sus deseos y de evitar conflictos o confrontaciones con ellos. Este

motivo de afiliacién es una base importante en la dinAmica de grupos y equipos.
Ejemplos:

e Ser apreciado por muchas personas

e Ser aceptado como parte de un grupo o equipo
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e Trabajar con personas amigables y cooperadoras
e Mantener relaciones armoniosas y evitar conflictos

e Participar en actividades sociales agradables

o Motivo de seguridad

Puede decirse que las personas tienen un motivo de seguridad aprendido para
protegerse a si mismas de las consecuencias negativas que atentan contra su
vida y tratan, ademas, de evitar situaciones que les impidan satisfacer cualquiera

de sus motivos.

Ejemplos:

Tener un empleo seguro

Tener proteccién contra la pérdida de ingresos

Tener proteccidn contra dafios fisicos o condiciones peligrosas

Evitar tareas o decisiones que tengan un riesgo de fracaso y culpa

o Motivo de estatus

El estatus se define como la posicion o nivel que una persona tiene en un

determinado grupo, organizacién o sociedad (Luthans, 2008).

Por otro lado, los autores Palmero, Fernandez-Abascal, Martinez y Choliz
(2002) opinan acerca de los motivos. Ellos establecen unicamente dos clases: los

motivos primarios y secundarios. Los cuales a su vez dividen en dos:

Motivos primarios |. Entre estos encontramos el hambre, la sed, el sexo y la
exploracién. Estos motivos primarios, los cuales son netamente bioldgicos, surgen

por la ruptura del estado de equilibrio fisiol6gico u homeostatico.
Motivos primarios Il: Estan dados por los ciclos de suefio y vigilia

Motivos secundarios I: Se encuentran aspectos relacionados con la motivacion

intrinseca, como el logro de metas, la afiliacién y el poder.
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Motivos secundarios Il: Se engloban los comportamientos de ayuda y agresion.

Desde el punto de vista de estos autores, se explica la presencia de los
motivos como consecuencia de un modelo homeostatico, observado en los
motivos primarios, el cual explica el surgimiento de la accién en el nivel de
actividad fisica, tanto a nivel fisiolégico, como motor 0 comportamental, trayendo
en consecuencia conductas que posibilitan la adaptacién del organismo y que

son indispensables para la supervivencia.

Aunque en el modelo homeostéatico el organismo depende del medio externo,
se destaca, también, que tiene cierta autonomia en su funcionamiento, porque
una vez satisfecha una necesidad, el organismo se independiza del medio externo
durante cierto tiempo. Transcurrido éste tendra que volver al medio para
satisfacer de nuevo esa necesidad. De acuerdo con el modelo homeostético, la

conducta es ciclica (constante) y periédica (habitual).

2.5 ¢Por qué es importante motivar al personal?

Ante la pregunta ¢motivar para qué?, Urcola (2005) contesta que es importante
motivar para que cada trabajador realice adecuadamente sus actividades

(funciones y obligaciones), y para que logre eficientemente sus objetivos.

Ademas, las empresas que tienen la ambicién de lograr las cuotas mas
elevadas, es decir, las que aspiran a satisfacer a sus clientes y empleados al
maximo nivel, son las que mas pretenden motivar para lograr en su personal el
compromiso con los objetivos empresariales, que tenga iniciativa, que dé lo mejor

de si mismo, y hacer que empleados estén satisfechos.

A los trabajadores que cumplen adecuadamente con su obligacion también se
les tiene que motivar para que lo sigan haciendo al paso del tiempo, pero si se
quiere que obtengan rendimientos superiores, mayor es la razén para tener que
incentivarlos. En aquellos casos en que los empleados no estan alcanzando los
minimos niveles de productividad exigidos, también surge la necesidad de

motivarlos hasta que los logren.
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Desde el punto de vista de Urcola (2005), lo primero que hay que hacer
cuando se pretende motivar a alguien es tener muy claro en mente que existen
tres niveles (finalidades) por las cuales es necesario motivar a los miembros; dos
son pertenecientes al ambito profesional (nivel basico y superior) y uno al

personal (nivel de satisfaccion).

o Ambito Profesional

Nivel Basico: Es el primer nivel en el &mbito de la motivacion empresarial, y
consiste en “mover” a los miembros para que realicen adecuadamente su trabajo,
para que ejecuten la misién para la que han sido contratados y para que logren

los objetivos que les han sido asignados.

Para motivar a los miembros en el nivel basico, el jefe o encargado debe
disponer de una serie de herramientas, entre las que se encuentran la motivacion

externa positiva (reforzadores) y negativa (castigos).

Nivel Superior: Es aquel que pretende que los trabajadores se comprometan y
entusiasmen con los objetivos de la empresa, se integren e identifiquen con la
empresa, desarrollen iniciativas en relaciébn a esta, que manifiesten orgullo de
pertenencia y que estén dispuestos a dar lo mejor de ellos mismos para que la

empresa salga adelante.

La motivacion superior en muchos casos es compleja y de dificil aplicacion.
Para motivar al nivel superior ya no son validas las herramientas del nivel basico.
Aunqgue la motivacion externa positiva (reforzamiento) puede ser una herramienta
adecuada para conseguir este nivel de motivaciéon, no es asi en el caso de la

motivacion externa negativa (castigo).

Cuando pretendemos que los colaboradores se comprometan, se deben
aplicar herramientas tales como: proporcionar un trabajo satisfactorio, presentar
retos atractivos, propiciar la participacion, otorgar reconocimiento y, corresponder

compensaciones proporcionales a los resultados aportados.
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o Ambito Personal:

Nivel de Satisfaccion: Cuando los trabajadores estan sufriendo constantemente
porque se sienten inadaptados o incompetentes en sus actividades ordinarias hay
que actuar, contemplando en cada caso las soluciones que se consideren mas

adecuadas.

No solo es importante que los trabajadores cumplan con su cometido, que
se integren en la organizacion y se hallen comprometidos con los objetivos, sino

que ademas se sientan satisfechos en la realizacion de su trabajo (Urcola, 2005).



TRES
LA SATISFACCION LABORAL

3.1 Antecedentes de la satisfaccion laboral

Hasta los afios veinte, habia existido poco interés entre los psicologos y los
directivos por la satisfaccion y bienestar de los trabajadores, ya que se creia que
los trabajadores se preocupaban solamente por su sueldo y que si se les pagaba
adecuadamente estarian felices. Sin embargo, posteriormente se llevaron a cabo

dos estudios importantes vinculados con el hecho de la satisfaccién laboral.

El primer estudio fue realizado por Robert Hoppock (1935, en Landy y
Conte, 2005). El cual consistié en aplicar una encuesta a los trabajadores adultos
de un pequefio pueblo en Pennsylvania. Hoppock estaba interesado en conocer la
respuesta a dos preguntas: 1) ¢Qué tan contentos estan los trabajadores? y 2)
¢Son mas felices estando en una ocupacion que en otra?. El descubrié que el

12% de los trabajadores podian clasificarse como individuos insatisfechos.

Hoppock también encontré amplias variaciones entre individuos de grupos
ocupacionales; no obstante, los trabajadores de algunos grupos (p.e.
profesionales y gerentes) estaban mas contentos que los otros (p.e. operarios).
Estos hallazgos sugieren que las diferencias y las relaciones de puesto pueden

llegar a influir en la presencia o ausencia de la satisfaccion.

El segundo estudio fue realizado en una fabrica textil de Filadelfia, la planta
Hawthorne de la Western Electric Company, en Cicero lllinois (Landy y Conte,
2005; Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006). Segun Ivancevich, Konopaske y
Matteson (2006) Elton Mayo, Fritz Roethlisberger y William Dickson fueron los
lideres del equipo de estudio de Harvard, ya que llevaron a cabo la investigacion
en la planta Hawthorne de 1924 a 1932, y realizaron ocho estudios que incluyeron
a cerca de 20 000 empleados de la Western Electric. Sin embargo, los autores Gil
y Alcover de la Hera (2003) comentan que esta afirmacion es incorrecta ya que
los trabajos de Hawthorne se iniciaron en el afio de 1924 y Mayo los conocio
hasta 1927 al realizar algunos informes. Pese a la diferencia de opiniones se debe

destacar la participacion directa o indirecta de Elton Mayo en las investigaciones.
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Cabe destacar que este estudio surgié del interés por estudiar las
actividades de los grupos de trabajo en la planta Hawthorne. Se propuso que la
“‘iluminacion” influiria en la produccién de los grupos de trabajo. Para comprobar
dicha hipotesis se trabajé con dos grupos, un grupo de trabajadoras que realizaba
sus labores en una sala de pruebas y que tenia un nivel de iluminacién constante
(grupo control), y el otro grupo de estudio se ubicd en una sala de prueba en la
que se modificé (aumento y disminuy0) la el nivel de intensidad de la iluminacién

(grupo experimental).

En la sala de prueba en la que se manipuld la iluminacion, la produccion de
las trabajadoras se incrementd cuando aumentd la iluminacién. Este era el
resultado esperado. Sin embargo, la produccién también aumentd en la sala
donde se disminuyé la iluminacién. Ademas, la productividad aumenté en la sala
de prueba del grupo control, aunque la iluminacion permaneciéo constante

(Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006).

En las etapas posteriores disminuyeron el nivel de luz hasta la intensidad
de luz de luna; los trabajadores apenas podian ver lo que hacian, pero la
productividad aumentd. Los resultados eran desconcertantes para los
investigadores. Se pensaba que algunas variables del experimento no se
mantenian constantes o bajo control. Algo ademas del nivel de iluminacion

ocasionaba un cambio en la productividad (Luthans, 2008).

El equipo llegé a la conclusién de que algo mas que los incentivos
salariales estaba mejorando la produccién de las trabajadoras en los grupos de
trabajo. Los investigadores realizaron otros estudios sobre el efecto de las pausas
de descanso, los dias laborales, los incentivos y el tipo de supervision sobre la
produccion. También descubrieron lo que se conoce como “efecto Hawthorne”, el

cual opera en los grupos de estudio (Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006).

Con base en el “efecto Hawthorne” el grupo de investigadores afirmé que
habian liberado un poderoso motivador, es decir, el grupo experimental operaba
en condiciones motivacionales muy diferentes a las del resto de la planta, por lo
tanto eran tratados como empleados muy importantes y Unicos. Tenian la
capacidad de decidir la administracion de su propio tiempo y fueron apartados de

las demandas rutinarias y restricciones del area gerencial. Esto permitié concluir
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que al tratar a los trabajadores como seres humanos, permitiéndoles juntarse en
grupos naturales y liberarlos de controles impersonales se tenia como
consecuencia positiva, la cual se evidenciaba en un aumento de la produccién
(Dunnette y Kirchner, 1989).

A raiz de la investigacion en Hawthorne, los trabajadores recibieron mas
atencién de sus supervisores y gerentes. El incremento en la atencion fue tomado
de forma positiva y ayudd a explicar por qué se mejoran las actividades. Ademas,
esta mejora dio como resultado el incremento de la productividad. Gracias es esto
introdujo un nuevo término en la literatura de la psicologia social, este es el efecto
Hawthorne el cual consistia en “un cambio en las actitudes del individuo, el cual
se observa en el cambio de la conducta, y se da como resultado del incremento
de la atencion” (Landy y Conte, 2005, p.381).

El descubrimiento de Hoppock sobre las diferencias individuales en la
satisfaccion y los estudios de Hawthorne, impulsaron a los cientificos sociales a
estudiar las actitudes del trabajador y a abordar el tema de la satisfaccion laboral.
Inicialmente en los intentos para medir la satisfacciébn se les preguntaba a los
trabajadores sus necesidades mas importantes y el grado en el que estas se
cumplian. Se creia que entre mas se satisfacian las necesidades importantes,
mayor seria la satisfaccion del trabajador (Schaffer, en Landy y Conte, 2005). Fue
hasta finales de los afios cincuenta cuando Herzberg, Mausner, Peterson y
Capwell (1957) concluyeron que existe una relacion entre la satisfaccion y
algunas conductas laborales, principalmente el ausentismo y la rotacion laboral.
Esto permitio la introduccion de la ‘teoria de los dos factores” (Landy y Conte,

2005) al ambito motivacional y de satisfaccion laboral.

3.2 (A qué se le llama satisfaccion laboral?

Los autores Rodriguez, Zarco y Gonzalez (2009), sefialan que en la actualidad no
existe una definicibn unanimemente aceptada del término satisfaccion laboral, a
pesar de esto, Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004) se atreven a dar una
definicion mencionando que “es el grado en el cual los individuos se sienten

afectados de manera positiva o0 negativa por su trabajo. Es una actitud o
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respuesta emocional a las tareas que uno desempefia, asi como de las

condiciones fisicas y sociales del lugar de trabajo” (p.118).

Los autores Hegney, Plank y Parker (2006, en Abrajan, Contreras y
Montoya, 2009), destacan algunas de las variables de la satisfaccion cuando
afirman que esta dado por la interaccion entre el personal y su ambiente, el cual
posee determinadas caracteristicas. Aunado a esto Staw y Ross (1985, en
Abrajan, Contreras y Montoya, 2009) cometan que la satisfaccion puede ser
intrinseca o extrinseca. Aqui la satisfaccion intrinseca se refiere a la naturaleza de
las tareas del puesto, asi como a la percepcion de las personas respecto del
trabajo que realizan. Por otro lado, la satisfaccién extrinseca se relaciona con
otros aspectos de la situacion de trabajo, como las prestaciones, el salario, entre
otros.

Al respecto, Spector (2002) también menciona que las percepciones de las
personas respecto de diferentes aspectos de su empleo son sinénimo de
satisfaccion laboral. Por lo cual, la satisfaccion laboral es una variable de actitud
que refleja las percepciones de las personas respecto de sus empleos en general,
asi como diversos aspectos de éstos. Es el grado en gue las personas gustan de
sus empleos, mientras que la insatisfaccion laboral se define como la medida en

que sus trabajos les desagradan.

En resumen, la satisfaccibn surge de la percepcién que desarrolla el
empleado de que el trabajo cumple funciones importantes para él, las cuales son
congruentes con sus necesidades. Por tal razon, la satisfaccion del trabajador
estd muy relacionada con la percepcién subjetiva de lo que deberia ser su trabajo
(Robbins, en Rodriguez, Zarco y Gonzalez, 2009). Esta percepcion se basa en la

experiencia laboral que la antecede.

Esta experiencia previa se transforma posteriormente, en la percepcion
subjetiva del trabajador, y culmina en un componente emocional positivo o
negativo, de acuerdo a los componentes que le atribuye en su percepcion. Este
componente emocional conlleva la manera de actuar del individuo (Abrajan,

Contreras y Montoya, 2009).
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3.3 Tipos de satisfaccion laboral

De acuerdo al seguimiento de los postulados de Bravo, Peir6 y Rodriguez (1999),
se sabe que existen dos aproximaciones al concepto de satisfaccién laboral, estas
son la postura unidimensional y la multidimensional (Rodriguez, Zarco y
Gonzalez, 2009). Spector (2002) por otra parte, las denomina como satisfaccion
laboral general y satisfaccion de facetas; mientras que los autores Landy y Conte
(2005) los clasifican como satisfaccion total y satisfaccion parcial.

El enfoque general (multidimensional o total) concibe la satisfaccion
laboral como una percepcion Unica y general hacia los procesos del empleo.
Mientras que el enfoque por facetas (unidimensional o parcial) consiste en
atender los diferentes aspectos que componen un empleo, como la remuneracion
(salario o prestaciones), el interés por la relacion con las otras personas que
componen el empleo (supervisores o comparfieros), las condiciones del empleo y
la naturaleza del trabajo mismo. El enfoque de las facetas permite visualizar una
perspectiva mas completa de la satisfaccion laboral. Por lo general, el empleado
posee diferentes niveles de satisfaccién de acuerdo con las diversas facetas. Este
puede, por ejemplo, sentirse insatisfecho con el sueldo y las prestaciones pero

estar a gusto con la naturaleza del trabajo y los supervisores (Spector, 2002).

3.4 Importancia de la satisfaccion laboral en el trabajador

Existen varias conductas relacionadas con la satisfaccion o insatisfaccion laboral,
las cuales albergan un aspecto relevante para el bienestar de la organizacion, ya
que, como menciona Dessler (1996) las personas con una ocupacion satisfactoria
tienen mas aspiraciones dentro de la empresa, hecho reflejado en su esfuerzo, en
su productividad y su eficacia, pues es mas alto comparado con aquellas
personas insatisfechas. Las personas con un trabajo insatisfactorio cuentan con
esfuerzos, aspiraciones y niveles de productividad menores, por tal razon los
trabajadores insatisfechos buscan cambiar de empleo, faltan o llegan tarde, evitan
a su jefe, se alejan y quejan de sus compaferos, y se lamentan del salario
(Werther, en Salazar, 2005).
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Las conductas de la satisfaccion-insatisfaccion han sido estudiadas por los
psicologos industriales-organizacionales y se vinculan con temas de desempefio

laboral, rotacion y ausentismo de los empleados (Spector, 2002).

3.4.1 Satisfaccion y desempefio laboral

La importancia de la satisfaccion laboral puede verse en el nivel de desempefio:
trabajar arduamente en pos de altos niveles de desempefio en la tarea. Esto se
observa porque no todas las personas que pertenecen a una organizacion se

desempeian a la altura de las expectativas.

Segun Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004) al paso de los afios se ha
descubierto, que los altos niveles de desempefio son la causa de la satisfaccion
laboral. Por lo tanto, si se impulsa a las personas a lograr un desempefio elevado

se observara en ellas un mayor grado de satisfaccion.

Esta relacion se basa en la obra de Edward E. Lawler y Lyman Porter, la
cual sostiene que el logro en el desempefio conduce a recompensas, las cuales a
su vez, conducen a la satisfaccién. Sin embargo, una variable moderadora de las
recompensas, la equidad, también afecta la relacién. Esta variable moderadora
indica que el desempefio llevara a la satisfaccion solamente si las recompensas
recibidas son percibidas como equitativas. Si un individuo siente que su
desempefio es recompensado de manera injusta, la relacibn desempefio-
satisfaccion no se cumplira. Por lo tanto, el punto de partida es considerar a la
satisfaccion y al desempefio como el resultado de dos trabajos separados, pero
interrelacionados, que se ven afectados por la asignacion de recompensas
(Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004).

Por otra parte Kinicki y Kreitner (2003) afirman que existe una relacién
positiva entre la satisfaccion y el rendimiento, por lo que se puede tener un efecto
positivo en el rendimiento al aumentar la satisfaccion de los empleados en el
trabajo. En otras palabras, al contrario de Edward E. Lawler y Lyman Porter,
Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004) afirman que la satisfaccion puede ayudar a

producir un mejor rendimiento y no al contrario.
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3.4.2 Satisfaccion laboral, rotacion y ausentismo

La renuncia al empleo o rotacién se ha vinculado con la satisfaccion laboral.
Varios estudios han demostrado que los empleados insatisfechos tienen mas
probabilidades de renunciar a sus puestos que quienes estan satisfechos

(Crampton y Wagner; Dickter, Roznowski y Harrison, en Spector, 2002).

Ademas se observa que el ausentismo esta relacionado con la
insatisfaccion laboral entre los empleados (Spector, 2002), ya que, como sefala
Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004), la importancia de la satisfaccion puede
verse en el sentido de pertenencia que manifiesta una persona por su empresa
(por unirse a una organizacion y luchar por mantenerse como miembro de la

misma).

La decisién de pertenecer tiene que ver ademas con otros aspectos como
la asistencia y la antigiedad del individuo en el trabajo. En este sentido, la
satisfaccion laboral influye en el ausentismo (no asistir al trabajo), porque en
general, los trabajadores que estan satisfechos con el trabajo asisten de manera
regular y tienden a faltar menos debido a razones inexplicables o injustificables,
en comparacion de los trabajadores que estan insatisfechos (Schermerhorn, Hunt
y Osborn, 2004). Sin embargo, Hackett y Guion (1985) demostraron que el
ausentismo no esté relacionado de manera especifica con algunas facetas de la
satisfaccion, pero a pesar de todo se entiende que la satisfaccion esta vinculada

con el ausentismo (Rodriguez, Zarco y Gonzélez, 2009).

3.4.3 Satisfaccion laboral y motivacion

Segun Kinicki y Kreitner (2003) con base al resultado de nueve estudios,
enfocados a comprender la relacion entre la satisfaccion laboral y la motivacion en
los que participaron 1,739 trabajadores, se encontr0 que existe una relacion
positiva con un alto nivel de importancia entre estos procesos. Ademas
mencionan los autores que la motivacion laboral, especificamente se relaciona
con la satisfaccion en el trabajo y con la relacion trabajo-familia. Por tal razén se
entiende que la motivacién, en términos generales, no es independiente del

entorno laboral o de la vida personal del empleado.
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3.4.3.1 Postulados Tedricos de larelacion entre Motivacién y Satisfaccion
Laboral

La diferencia entre motivacion y satisfaccion radica en que la primera se refiere al
impulso o deseo por satisfacer un deseo o meta, y la segunda al placer
experimentado cuando se satisface un deseo. En otras palabras la motivacion es
la busqueda de un resultado y la satisfaccion es el resultado experimentado
positivamente (Zepeda, 2006). Por ejemplo, la comida conlleva siempre una
necesidad acompafiada, en este caso es el hambre. Cuando esta necesidad es
realizada y cumplida adquiere una propiedad de satisfaccion, es decir, la
necesidad de hambre desaparece y en su lugar surge un sentimiento de bienestar
para el organismo (Lowenbwerg, en Salazar, 2005).

Mientras que la motivacion debe ser entendida como un proceso interno
que parte de una serie de necesidades personales y esta orientada a
satisfacerlas, la satisfaccion laboral debe ser vista como una actitud que cuando
se posee, hace que la satisfaccion de las necesidades este orientada a la
motivacion, es decir, la logro de metas, por lo tanto inducird a que se mantenga la
meta o0 a que la persona dirija su esfuerzo hacia otra meta diferente (Mankeliunas,
en Salazar, 2005).

3.4.4 Salud y bienestar

Segun Rodriguez, Zarco y Gonzalez (2009) actualmente los investigadores estan
depositando interés en la triada “satisfaccion laboral-salud-bienestar”, pues se
cree que la satisfaccion laboral puede ser un factor en los casos de enfermedad
grave y hasta de muerte. Algunos estudios correlacionales demuestran que la
satisfaccion laboral se vincula con las variables de la salud. En algunos casos, se
descubrié que los empleados insatisfechos reportaban sintomas fisicos, como
problemas estomacales y de suefio, en comparacidn con sus contrapartes
satisfechas (Begley y Czajka; O’Driscoll y Beehr, en Spector, 2002). También se
ha observado que la insatisfaccion se correlaciona con las emociones negativas
en el trabajo, como la angustia y la depresion (Jex y Gudanowski; Thomas y
Ganster, en Spector, 2002).
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3.5 Factores laborales y no laborales asociados a la satisfaccién e

insatisfaccion

Diversas caracteristicas del entorno de trabajo constituyen causas de la
satisfaccion laboral. Estas caracteristicas se relacionan con los rasgos de los
puestos y las tareas asociadas a éstos, asi como diversos aspectos de la

organizacién (Spector, 2002).

3.5.1 Satisfaccion e insatisfaccion laborales vinculadas con la actividad del

trabajo

Entre los aspectos asociados a la satisfaccion laboral, los cuales dependen de la
actividad del sujeto en relacion a su puesto, encontramos las caracteristicas del

puesto, las variables en relacién a los roles y la remuneracion.

o Caracteristicas del puesto. Las caracteristicas del puesto se refieren al

contenido y la naturaleza de las tareas inherentes al mismo.

o Variables de los roles. Son dos variables especificas que han adquirido

prominencia: la ambigtiedad y el conflicto de roles.

e La ambigiedad de roles es el grado de indecisién de los empleados
respecto de sus funciones y responsabilidades. Muchos supervisores
no logran comunicar claramente sus deseos e instrucciones a los
subordinados, de ahi la ambigliedad acerca de lo que el empleado

debe hacer.

e El conflicto de roles se manifiesta cuando las personas son objeto de
demandas irrealizables, ya sea en el trabajo (intrarroles) o entre éste y
las esferas ajenas a él (extrarroles). El conflicto de intrarroles se origina
por las muchas exigencias en el desempefio del trabajo. Mientras que
al hablar de extrarroles un ejemplo podria ser cuando los empleados
tienen hijos y las necesidades de éstos producen un conflicto con las

exigencias de trabajo.
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o Remuneracion. Aunque la remuneracion se asocia con la satisfaccion
general, guarda una relacion muy decisiva con la faceta de la satisfaccion
laboral (satisfaccion parcial). Es la equidad con la que se distribuye la
remuneracion, lo que determina la satisfaccion salarial y no el nivel real de
remuneraciéon misma. La satisfaccion salarial esta determinada por la
comparacién de la remuneraciéon de una persona con otra que es parte de
una misma actividad, y no en relacion con las personas que trabajan en

general (Spector, 2002).

3.5.2 Satisfaccion e insatisfaccion laborales no vinculadas con la actividad

del trabajo

Existen ademas aspectos asociados a la satisfaccion laboral, los cuales no
dependen de la actividad del sujeto en relacién a su puesto. Estos son: el conflicto
trabajo-familia, satisfaccién de la vida.

o Conflicto trabajo-familia. Es una forma de conflicto de roles en el que las

demandas del trabajo y de la vida familiar producen un grado de conflicto.

o Satisfaccién en la vida personal vinculada al trabajo. Se refiere al nivel
de agrado que tiene una persona con respecto a su vida. Este aspecto se
considera como un indicador de la felicidad general o del bienestar

emocional (Spector, 2002).

Segun Rodriguez, Zarco y Gonzéalez (2009), para explicar este hallazgo se
han formulado tres hipétesis: diseminacién, compensacion y segmentacion. La
hipotesis de la diseminacion sostiene que la satisfaccion o insatisfaccion en un
area de la vida afecta, se esparce a otras areas. La hipotesis de la
compensacion sefiala que la insatisfaccibon en un é&rea de la vida sera
compensada por la satisfaccion en otra. Por Ultimo, la hipo6tesis de la
segmentacion establece que las personas separan los distintos aspectos de sus
vidas, de modo que la satisfaccion en un area de la vida no guarda ninguna

relacion con la que se experimenta en otras.
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3.6 Modelos predictivos de satisfaccion en el trabajo

En la construccion de la satisfaccion laboral influyen tres grandes componentes: el
individual, que engloba las necesidades personales, los valores y los rasgos de
personalidad; la situacién laboral, pues para elaborar el componente individual la
persona realiza comparaciones sociales con otros empleados, con las
caracteristicas de los empleados anteriores y con los grupos de referencia; y por
altimo las caracteristicas del puesto, tales como la retribucién, las condiciones
de trabajo, la supervision, los comparieros, el contenido del puesto, la seguridad
en el empleo y las oportunidades de progreso, entre otras cosas (Rodriguez,

Zarco y Gonzalez, 2009).

En relacion a esto Kinicki y Kreitner (2003) comentan de cinco modelos de
satisfaccion en el trabajo que explican sus causas, se trata de los componentes
de satisfaccion de necesidades, discrepancias, logro de valores y equidad y

predisposicidn genética.

o Satisfaccion de necesidades. Se cree que la satisfaccion depende del
grado en que las caracteristicas del trabajo permiten que el individuo

satisfaga sus necesidades generales, por ejemplo las familiares.

o Discrepancias. Proponen que la satisfaccion es resultado de las
expectativas cumplidas. Las expectativas cumplidas son la diferencia
entre 1o que el individuo espera recibir de un trabajo (buen sueldo,
oportunidades de promocién), y lo que recibe en realidad. Cuando las
expectativas son mayores que la realidad, la persona esta insatisfecha. Por
el contrario, un individuo esta satisfecho si logra resultados que van mas

alla de sus expectativas.

o Logro de valores. Aqui se afirma que la satisfaccion laboral resulta de la
percepcion de que un trabajo permite alcanzar cualidades laborales
importantes para el individuo. Por lo tanto, se puede mejorar la satisfaccion
de los empleados al estructurar el ambiente laboral, sus restricciones y sus

reconocimientos.
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o Equidad. En este modelo, la satisfaccién depende del grado de “justicia”
con el que se trata al individuo en el trabajo. Dicha satisfaccidon resulta
cuando el sujeto percibe que los resultados de su trabajo, en relacién con
sus aportaciones, son favorables en comparacion con los resultados o

aportaciones de personas cercanas a él.

o Componentes de predisposicién/genéticos. Se basa en la creencia de
que la satisfaccion en el trabajo depende de los rasgos personales y los
factores genéticos. Por lo tanto, las diferencias individuales y las
caracteristicas del ambiente laboral permiten explicar la satisfaccion en el

trabajo.



CUATRO
MODELO TEORICO DE LOS DOS FACTORES

4.1 Clasificacion de las teorias motivacionales: Teorias de Contenido, de

Proceso y Contemporaneas

Segun afirman Rodriguez, Zarco y Gonzalez resulta dificil encontrar un Unico
criterio clasificatorio capaz de estructurar claramente la gran cantidad de modelos
y teorias existentes sobre el tema de motivacion en el trabajo. Sin embargo,
podria pensarse que las clasificaciones estan agrupadas de acuerdo al avance
cronolégico que han tenido y a la diferencia de elementos abordados. Por
ejemplo, algunas teorias se encaminan a comprenden qué es lo que motiva
laboralmente a los individuos. Estas son llamadas teorias de contenido. Por otro
lado, se encuentran las teorias interesadas en saber como se motiva a los

empleados, llamadas teorias de proceso.

Sobre estos dos tipos de corrientes o clasificaciones tedricas Luthans
(2008) comenta que por un lado, las teorias de contenido se remontan a principios
del siglo XX cuando los primeros administradores cientificos como Frederick W.
Taylor, Frank Gilbreth y Henry L. Gantt propusieron el manejo de incentivos

salariales para motivar a los trabajadores.

Posteriormente surgieron las teorias de contenido de Maslow, Herzberg y
Alderfer (Luthans, 2008), ya que a partir de los afos treinta el modelo de
<hombre-maquina-economico> cede terreno frente al planteamiento humanista,
basado en los supuestos propuestos por la Escuela de Relaciones Humanas
(Mayo, 1933) teniendo un énfasis mas social que sostiene la necesidad de
respetar al trabajador como persona, para de esta forma incrementar la

satisfaccion y la productividad (Rodriguez, Zarco y Gonzalez, 2009).

Por otro lado, las teorias de proceso estan basadas en el concepto
cognitivo de las expectativas y se relacionan mas con los trabajos de los primeros
psicologos sociales Kurt Lewin y Edward Tolman, y de los expertos en

comportamiento organizacional Victor Vroom, Lyman Porter y Ed Lawler.
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Aunque se reconoce que las teorias de la motivacion laboral se clasifican
generalmente en modelos de contenido y proceso, han surgido teorias
contemporaneas como las teorias de la equidad y la justicia organizacional, las

cuales son tema de investigacion actualmente (Luthans, 2008).

Hablando més especificamente se puede decir, que las teorias de
motivacion de contenido, se enfocan en los factores internos de la persona que
desencadenan, dirigen, sostienen y detienen el comportamiento motivacional. Las
teorias de Contenido tratan de determinar qué motiva a las personas en el trabajo
(Luthans, 2008). Se plantea que la motivacion es el resultado de los intentos del
individuo por satisfacer sus necesidades (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004) y
se intentan identificar las necesidades y tendencias de las personas y cémo éstas
se jerarquizan. Se interesan en los tipos de incentivos o metas que las personas
se esfuerzan por lograr, para sentirse satisfechas y desempefiarse bien (Luthans,
2008).

Luthans (2008) opina que las teorias de contenido se deben considerar
como “estaticas”, porque incorporan sélo algunos momentos en el tiempo y se
enfocan mas hacia el pasado o presente. Por lo tanto, no predicen precisamente
la motivacién o el comportamiento laboral, pero aun asi deben tomarse como
importantes porgue ayudan a comprender algunos factores qué motivan a las

personas en su trabajo.

Por otro lado, “las teorias motivacionales de proceso(s) son de caracter
cognitivo porque <asumen que los individuos son conscientes a la hora de
establecer sus metas y dirigen su conducta de forma racional hacia el logro de
dichas metas> (Rodriguez, 1988, p. 58, en Rodriguez, Zarco y Gonzalez, 2009).
Este tipo de enfoques comprenden que el comportamiento de las personas esta
determinado por las <expectativas> que tienen de los resultados, lo cuales
probablemente obtendran al realizan ciertas conductas (Rodriguez, Zarco y
Gonzalez, 2009).

Para estos enfoques la importancia radica en responder a las preguntas de
como se activa, dirige, mantiene y detiene el comportamiento individual

(lIvancevich, Konopaske y Matteson, 2006). Las teorias de proceso ponen
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especial énfasis en el “cdmo” de la motivaciéon. Tratan de identificar como se

motiva a las personas en el trabajo (Luthans, 2008).

Se interesan por buscar formas de mejorar la motivacion abordando las
necesidades activadas o insatisfechas, es decir, intentan especificar correlaciones
de comportamiento motivado (Luthans, 2008). Las teorias de proceso de centran
en los procesos de pensamiento (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004). Tienen
que ver mas con los antecedentes cognitivos que participan en la motivacion o el
esfuerzo y, sobre todo, con la forma en que éstos se relacionan entre si (Luthans,
2008).

Por dltimo, se observan las teorias contemporaneas o modelos tedéricos
nuevos sobre motivacién laboral. Estos modelos segun comentan Rodriguez,
Zarco y Gonzéalez (2009) han sido los mas difundidos durante los ultimos afios y
probablemente hayan surgido como consecuencia de fusionar o combinar algunas
de las teorias antes existentes. Ademas, recientemente se han llevado a cabo
investigaciones sobre el rol que pueden desempefar las variables

autorreguladoras como la “autoeficacia percibida” dentro de la motivacion laboral.

A partir de estas tres clasificaciones Alonso, Gallego, Ongallo y Alonso
(2004) comentan que la teoria de Frederick Herzberg habla de factores o
variables del contenido de trabajo o motivadoras, y variables que se refieren al
contexto de trabajo a las que él llama higiénicas; es decir, se enfoca en
comprender los factores internos que posibilitan el comportamiento motivacional
de la persona Luthans (2008). Por lo cual, la teoria de los dos factores de

Herzberg es un claro ejemplo de una teoria de contenido.

4.2 Descripcion de la Teoria de los Dos Factores

El Psicologo Frederick Herzberg condujo en 1959 un estudio de motivacion muy
difundido sobre 200 contadores e ingenieros empleados por empresas de
Pittsburgh, Pennsylvania y sus alrededores. Us6 el método de incidentes criticos
para obtener datos para su analisis. Este consistio en el planteamiento de dos

preguntas a los profesionales. Estas preguntas eran: 1) Cuando se sintio
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particularmente bien en su empleo, ¢qué lo anim6?, 2) cuando se sintio

sumamente mal en su empleo ¢ qué lo desanimé?.

Las respuestas obtenidas de este método de incidentes criticos fueron
bastante interesantes: Los sentimientos agradables reportados se relacionaron
por lo general con experiencias laborales y con el contenido laboral. Un ejemplo
fue el supervisor de contabilidad que se sintié bien al recibir la tarea de instalar un
nuevo equipo de computo. Se sintid orgulloso y satisfecho con su trabajo al saber

gue el equipo que instalé mejoro el funcionamiento de su departamento.

Por otro lado, los sentimientos desagradables reportados se relacionaron
usualmente con los aspectos proximos al empleo, es decir, con el contexto
laboral. Un ejemplo de esto lo relatdé un ingeniero cuyo primer empleo era el
mantenimiento rutinario de registros y la administracion de la oficina cuando el
jefe estaba fuera. Su jefe siempre estaba demasiado ocupado para capacitarlo y
se molestaba cuando le hacia preguntas. El ingeniero dijo que estaba frustrado en

ese contexto laboral, ya que se sentia estancado.

Al organizar en tablas estos sentimientos agradables y desagradables,
Herzberg concluyd que los factores que producen satisfaccién se relacionan con
el contenido laboral y los que causan insatisfaccion se asocian con el contexto
laboral. Herzberg denomin6é motivadores a los factores que producen satisfaccion
y factores de higiene a los que causaban insatisfaccion. El término higiene se
refiere a factores que son preventivos (Luthans, 2008). Los dos factores se
denominan: insatisfactorios-satisfactorios, higiénicos-motivacionales; también son
conocidos como factores extrinsecos e intrinsecos (lvancevich, Konopaske y
Matteson, 2006).

En la teoria de Herzberg los factores de higiene son los que evitan la
insatisfaccion. Por si mismos, los factores de higiene no son capaces de motivar a
la gente. Herzberg afirmé que soélo los motivadores animan a los empleados en el
trabajo (Luthans, 2008).

Factores de Higiene Factores Motivadores

- Politica y administracion de la empresa - Logro

- Supervision, aspectos téchicos - Reconocimiento
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- Salario - El trabajo mismo
-Calidad de las relaciones interpersonales
entre los compafieros, con los - Responsabilidad

supervisores y con los subordinados

- Condiciones laborales - Avance
- Seguridad en el trabajo - Progreso
- Estatus - Posibilidad de crecimiento

Figura 4.1 Factores de Higiene y Factores Motivadores en la Teoria de Los Dos Factores
(Luthans, 2008; Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006).

La investigacion inicial dio lugar a dos conclusiones especificas. Estas son,
que en primer lugar, hay un conjunto de condiciones extrinsecas, como el
contexto laboral, las cuales generan insatisfaccion entre los empleados cuando no
estan presentes. Cuando estas condiciones estdn presentes surge la fuerza
motivadora entre los empleados. Estas condiciones se denominan factores de no
insatisfaccion o factores de higiene, pues se necesitan para mantener al menos

un nivel de “no insatisfaccion”.

En segundo lugar se encuentra un conjunto de condiciones intrinsecas
como el contenido del trabajo. Cuando este esta presente favorece la creacion de
niveles de motivacion fuertes que pueden generar un mejor desempefio laboral. Si
estas condiciones no estan presentes los trabajadores no estaran satisfechos. A
este conjunto de condiciones Herzberg le denominé factores de satisfaccion o
factores motivacionales (Ilvancevich, Konopaske y Matteson, 2006). Estos factores
estan relacionados con el contenido del puesto, es decir, con las actividades que

las personas llevan a cabo.

De acuerdo con Herzberg cuando estas condiciones no estan presentes, el
bajo nivel de satisfaccién provoca una falta de motivacion y el desempefio se ve
gravemente afectado (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004). Por tal razén, la
teoria de los dos factores sefiala que la motivacion se debe originar en la

naturaleza del trabajo mismo y no en las recompensas externas (Spector, 2002).

Sobre el estilo de supervision técnica Herzberg opinaba que hay que poner
una especial atencién para que este no se deteriore. Aunque este no se vincula

con la satisfaccion si aparece como una tendencia significativa entre los factores
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higiénicos. Este factor debe ser analizado en términos de que tanto el supervisor
delega o no delega, ensefia 0 no ensefa, es critico y grufiébn o por lo contrario Si

mantiene un ritmo de trabajo tranquilo y eficiente.

Ademaés, otro punto importante es el reconocimiento (felicitacién, dar
publicidad por un buen resultado, aceptar las buenas ideas) el cual también se

coloca significativamente entre los factores motivadores.

La clave para entender la teoria de Herzberg (en Alonso, Gallego, Ongallo
y Alonso, 2004) estd en su afirmacion de que los factores que producen
satisfaccion tienen funciones distintas de los que producen insatisfaccion, ya que
son de cierta manera independientes, no los extremos opuestos de un mismo

continuo.

Los factores de motivacion pueden conducir a la satisfaccion, pero su
ausencia no generaria insatisfaccion, solo generaria ausencia de satisfaccion. La
falta de los factores de higiene pueden dar lugar a insatisfaccion pero, en el mejor
de los casos, cuando estan eficazmente presentes solo producirian ausencia de
insatisfaccion, no presencia de satisfaccion (Spector, 2002). Herzberg afirma que
el vinculo insatisfaccion-satisfaccién tiene un punto intermedio neutral, en que no
se encuentra ni satisfaccion ni insatisfaccion. Por lo tanto, es comprensible que el
miembro de una organizacion que recibe supervision y condiciones de paga
adecuadas, pero que tiene que realizar una tarea tediosa, poco desafiante y con
pocas oportunidades de avance esté en el punto intermedio (punto neutral). Esa
persona no tendria insatisfaccion, puesto que los factores de higiene son
apropiados, pero tampoco satisfaccion, por la falta de factores motivadores
(Kinicki y Kreitner, 2003).

4.3 Criticas al modelo teérico

En cuanto a las criticas Luthans (2008) sefala que cuando los investigadores
tratan de reproducir los resultados que se obtienen en el estudio de Herzberg pero
no aplican su misma metodologia de incidentes criticos, no obtienen los dos
factores que él postula. Ademas siempre ha habido dudas en relacion con las

muestras que uso: ¢habria obtenido los mismos resultados con empleos de poca
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complejidad, como el de conductores de camiones, obreros del tercer turno o
personal de servicio?. Se cree que con tal variante, los factores de higiene y los
factores motivadores podrian haber sido muy distintos, incluso al comparar los

resultados entre los distintos grupos.

Entre otros factores que se cree afectan los resultados de la investigacion
se encuentra la edad de la muestra y factores que no se mantienen constantes o
bajo control (variable extrafia). Algunos ejemplos se observa en los ambientes
internacionales, en los cuales se encontré que los trabajadores de edad de un
kibbutz israelita prefirieron empleos que tenian mejores condiciones fisicas y
comodidad. Mientras que los empleados de hoteles del Caribe reportaron tener
mas interés en los sueldos, las condiciones laborales y el aprecio por su trabajo.
Estos hallazgos sugieren que la muestra y el ambiente afectan las preferencias

por motivadores (factores de higiene).

Cabe sefialar que existen factores laborales como el pago que producen
tanto satisfaccion como insatisfacciéon. Por ejemplo, el pago puede ser poco
satisfactorio si no es suficientemente alto, aunque también puede ser satisfactorio
como una forma de logro y reconocimiento. Estos hallazgos indican que no se
justifica una interpretacién estricta de la teoria de los dos factores (Luthans,
2008).

A pesar de todo, Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) sefialan que la
teoria de los factores motivacionales e higiénicos, sirve para entender a los
trabajadores fabriles en la mayor parte de los paises y las culturas. Varias
investigaciones e informes de cientificos sustentan la explicacion de su teoria en
varias culturas. En un estudio realizado sobre empleados en Turquia, Chipre,
Nigeria y Gran Bretafia, se encontrd que los factores asociados con las actitudes
de trabajo de los empleados de estas naciones pueden, evidentemente,

separarse en dos factores (motivacionales e higiénicos).

Sin embargo, algunos académicos del Comportamiento Organizacional no
han podido confirmar la certeza de esta teoria; otros la critican porque creen que
posee un método limitado, debido a que el enfoque cientifico exige que las teorias
sean verificables bajo diferentes métodos de investigacion (confiabilidad). Ademas

esta teoria no explica las diferencias individuales, no vincula la motivacion y las
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necesidades con la satisfaccion y el desempefio, y no hace hincapié en las
diferencias culturales y profesionales (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004).

Los estudios realizados por el propio Herzberg se consideran incompletos,
ya que se basan en las descripciones que hacian los mismos empleados de los
eventos satisfactorios e insatisfactorios. Se cree que al describir las situaciones,
las personas suelen observar los aspectos relacionados con ellos mismos como
aspectos satisfactorios, mientras que los actos de los demas son descritos por
ende como insatisfactorios (Spector, 2002). En otras palabras se puede decir que,
cuando las cosas estan yendo bien, la gente tiende a darse el crédito a si misma,
pero cuando existe un fracaso o problema al que se es incapaz de enfrentar se
culpa al ambiente externo (Ramirez, Abreu y Badii, 2008). Por lo cual, pareceria
que la satisfaccién y la insatisfaccibn son causadas por diferentes razones
(Spector, 2002).

Los autores Ramirez, Abreu y Badii (2008) también argumentan que:

1) La confiabilidad de la metodologia de Herzberg evidentemente es
cuestionable, esto basandose en que los clasificadores tienen que hacer
interpretaciones al agrupar la informacién, por lo tanto, es posible que
contaminen los resultados al interpretar una respuesta de una manera y

tratar otra respuesta similar de otra.

2) Lateoria, basada en sus criterios de validez, proporciona una aproximacion
a comprender la satisfaccion en el trabajo, pero no manifiesta los criterios

para ser considerada como una teoria de la motivacion.

3) Ninguna medida o escala de referencia sobre satisfaccién se utilizd, por lo
gue aunque a una persona le disguste una parte de su trabajo, a pesar de

todo podria pensar que su trabajo es aceptable.

Pese a las deficiencias de su teoria, Herzberg tuvo una importante influencia,
pues su obra contribuy6 a que los profesionales dirigieran su atencién a la
importancia de proporcionar un trabajo significativo a las personas, lo cual
condujo al enriquecimiento del empleo en una gran cantidad de organizaciones
(Spector, 2002).
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4.4 Aportaciones

La teoria de los dos factores proporcion6 nuevos conocimientos al contenido de la
motivacion laboral, ya que, hasta ese momento, la administracién se habia
concentrado generalmente en los factores de higiene. Cuando se enfrentaban con
un problema de moral, la solucién tipica era un salario mayor, mas prestaciones y
mejores condiciones laborales. Sin embargo, esto no traia, generalmente, un
mejor funcionamiento. Con frecuencia, la administracion se sentia desconcertada
porque a pesar de sus esfuerzos sus empleados no estaban motivados, esto es

debido a que se concentraban Unicamente en los factores de higiene.

Ademas, existen muchos trabajadores que no creen merecer el aumento
de sueldo que reciben, y muchos empleados y administradores insatisfechos que
piensan que no reciben un aumento suficientemente grande. Esta simple
observacion sefiala que los factores de higiene parecen ser importantes para
evitar la insatisfaccion, pero no producen por si mismos satisfaccion. Herzberg fue
el primero en decir que los factores de higiene son necesarios para mantener de
forma 6ptima los recursos humanos de una organizacion. Segun Herzberg, sélo
un empleo desafiante que ofrece oportunidades de logro, reconocimiento,

responsabilidad, avance y crecimiento lograra motivar al personal.

Antes de la obra de Herzberg, quienes estudiaban la motivacion
consideraban que la satisfaccién en el trabajo era un concepto unidimensional,
pues ubicaban la satisfaccion laboral en un extremo de la linea y la insatisfaccion
laboral en el otro extremo. Esto significaba que si una condicién laboral generaba
insatisfaccion eliminarla produciria satisfaccion, y viceversa (lvancevich,

Konopaske y Matteson, 2006).

4.4.1 El disefio de puestos como forma de motivacion
o ¢Qué es el disefio de puestos?

El disefio de puesto se refiere a las caracteristicas que manifiesta la direccion en
relacion a un puesto de trabajo, tales como obligaciones y responsabilidades
especificas. Sin embargo, con el paso del tiempo y el desarrollo de nuevos
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instrumentos y procesos, las expectativas de la direccion cambiaran, por lo tanto
el puesto se redisefiara. De esta manera se entiende que el disefio es un proceso
constante y dinamico. Por lo tanto, con el término disefio de puesto nos
referimos a “el esfuerzo de la direccidon por crear puestos, ya sea inicial o

posteriormente” (lvancevich, Konopaske y Matteson, 2006, p.175).

Kinicki y Kreitner (2003) mencionan que el disefio de puestos, también
llamado redisefio de puestos, es la modificacion de las actividades de los puestos

especificos para mejorar la calidad de la experiencia laboral y la productividad.

o Disefio de la profundidad del puesto: Enriquecimiento laboral

La técnica estructural de apoyo mas popular para poder incrementar el potencial
motivacional y de satisfaccion del empleado se llama “enriquecimiento del
puesto”. Para enriguecer un puesto, la gerencia permite que el trabajador asuma
algunas de las tareas del supervisor. El enriquecimiento requiere mayor
planeacién y control del trabajo propio, y conlleva, por lo general, menos
supervisién y mas autoevaluacion (De Cenzo y Robbins, p. 113).

Esto significa, tal como afirman Kinicki y Kreitner (2003), que las
caracteristicas del enriqguecimiento laboral estdn dadas por en una carga de tipo
vertical, es decir, se proporciona a los empleados mayor nivel de responsabilidad,

ya que éstos asumen tareas que generalmente realizan sus supervisores.

Se cree que el enriguecimiento del puesto posibilita una mejora en el nivel
de desempefio. Sin embargo, solamente tiene éxito cuando aumenta la
responsabilidad, la libertad y la independencia del individuo, y se organizan las
tareas de tal manera que les permita realizar una actividad completa y que pueda
proporcionar retroalimentacién para corregir su propio desempefio. Ademas de
que los efectos del enriquecimiento de empleo sdlo tienen éxito si los individuos
sienten que con esas acciones también se enriquecen sus necesidades

particulares (De Cenzo y Robbins, p. 113).

Aungue existen muchas criticas al modelo de Herzberg, no debe pasarse
por alto la influencia que ha generado su teoria al &mbito organizacional. Por

ejemplo, un concepto que surgio de su trabajo es el enriquecimiento laboral. “El
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enriquecimiento laboral se define como el proceso de integrar en el trabajo logros
personales, reconocimiento, desafios, responsabilidades y oportunidades de
crecimiento. Esto tiene por efecto aumentar la motivacion del individuo al
proporcionarle mas rumbo y responsabilidad cuando realiza un trabajo que

supone retos” (lvancevich, Konopaske y Matteson, 2006, p. 146).

Sin embargo, para lograr una mejor motivacion a través del
enriguecimiento, debe tomarse en cuenta al tipo de empleado. Los empleados
con una gran necesidad de logro, aprendizaje, autoestima, autorrealizacion y de
desafio, son los candidatos mas probables para el disefio de puestos, ya que
responden de forma mas positiva. Los empleados que se ven obligados a
participar en programas de disefio de puestos pero que carecen de la fortaleza,
de necesidad, o de la capacidad para realizar las labores de los puestos
disefiados, pueden experimentar estrés, ansiedad, problemas de adaptacion,
desemperio erratico, rotacion y ausentismo (lvancevich, Konopaske y Matteson,
2006), es decir, manifestaran los tipicos comportamientos de una persona que no

esta satisfecha.

4.5 Revision bibliogréafica aplicada: Aportaciones y Criticas

La Psicologa Selene Salazar Amador realizé un trabajo de tesina en 2005, el cual
tenia por objetivo identificar los factores motivacionales, las caracteristicas
personales y los factores laborales que contribuyen a la satisfacciéon laboral en las
mujeres mexicanas, basandose en las investigaciones de los ultimos afios. Este
surge del interés por conocer la situacion laboral de mujeres pertenecientes a

distintos sectores de produccion.

En este trabajo Salazar destaca que la satisfaccion esta diferenciada
significativamente entre hombres y mujeres. En otras palabras, el nivel de
satisfaccion depende en gran parte del sexo que se posee. En tanto que en
relacion a la motivacion se ve un vinculo con el conflicto de roles, la socializacion,

y determinados factores personales.

Entre los resultados observados se comenta que factores como el hecho

de que las mujeres se mostraban mas satisfechas por las relaciones que
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mantenian con sus comparieros, la promocion y la responsabilidad del trabajo.
Por otro lado, basandose en investigaciones de la Industria Maquiladora en
México y Centroamérica se encontré que la insatisfaccion laboral entendida por
variables de rotacion y ausentismo es evidente como consecuencia de la

discriminacion y segregacion del género femenino en estos contextos.

Salazar (2005) menciona que las razones por las que la mujer trabaja son:
la necesidad econdmica (por la necesidad de mantener una familia), la
complementariedad (cuando el sueldo del esposo no es suficiente, o se desea
lograr una situacion econdmica mas desahogada), y la superacion personal. Otras
razones son, el deseo de lograr una posicibn econémica mejor, la necesidad de
estar acompafiada, el gusto hacia cierto tipo de trabajos, y el deseo de ser

econdmicamente independiente como posible deseo de autorrealizacion.

Como conclusion se comenta que se debe refutar la idea de que en la
actualidad a las mujeres se les motiva so6lo con incentivos, y que la ejecuciéon del
motivo es resultado directo de la satisfaccion. Por cual, tanto en la situacion
laboral como en la situacidon especifica de la mujer intervienen determinados

factores. Estos son:

o Estados y condiciones individuales. Esto es como consecuencia de que
intervienen en los trabajadores, de forma indistinta en relacion al sexo, las
aptitudes, necesidades, la formacion general y profesional, las condiciones

de vida y las aspiraciones personales.

o Estados y condiciones de trabajo. Por parte de la organizacion entra en
juego el papel de los colaboradores inmediatos y mediatos, el poder de

decision, entre otros aspectos.

o Papel de la Sociedad. Aqui entra en juego la manera en que la sociedad
posibilita la satisfaccion de necesidades del empleado contrastando las
aspiraciones que tienen sobre el trabajo como por el papel que

desempeiian.
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También Amaury Mufioz Vergara llevd a cabo un estudio (2005) en la
Fundacién Instituto Tecnoldgico Comfenalco (FITC), en Cartagena Colombia, ya
gue en este se observd el descontento del personal por cuestiones del salario,

las condiciones de trabajo y ciertas politicas de la administracion.

Inicialmente Mufioz, en 2003, desarroll6 un trabajo exploratorio, con una
muestra de 8 empleados conformado por dos coordinadores académicos, tres
secretarias, un asistente administrativo y dos personas de mantenimiento. Para
ello se tomaron algunos elementos de la teoria de los dos factores sobre la

motivacion de Herzberg.

A partir de este estudio se encontraron indicios de motivacion y satisfaccion
laboral, pero por ser un estudio no concluyente, se ha solicitado realizar otro
estudio con mayor rigurosidad para comprender de mejor manera los procesos de
motivacion y satisfaccién laboral, para entender la magnitud del problema, y
ayudar a los altos directivos a establecer politicas y estrategias efectivas con el fin

de mejorar el ambiente y la gestidén de los recursos humanos.

Mufioz (2005) realiz6 el nuevo estudio con el objetivo de identificar los
factores de motivacién-higiene asociados a la satisfaccion laboral de los
empleados de la Fundacion Instituto Tecnolégico Comfenalco de la ciudad de
Cartagena, Colombia; ademas de establecer el grado en que los factores de
motivacion-higiene describen y explican los procesos de motivacion y satisfaccion

laboral de los empleados de la Fundacion.

En esta investigacion se utilizé el cuestionario basado en los métodos e
instrumentos utilizados en el Survey Research Center de Michigan, y junto con él
se utilizaron las adaptaciones al espafiol mas recientes, como la de Lucas Marin
(1981). Estos son una adaptacion de los instrumentos mas confiables utilizados a
nivel mundial para medir y evaluar la satisfaccion laboral y la motivacion, los
cuales han sido validados en muchas partes del mundo. La muestra a la que se
aplicé estos instrumentos estuvo conformada por 312 empleados, de los cuales

92 eran administrativos y 220 docentes.

Los resultados reportados son muy similares a los encontrados por
Herzberg en su estudio original, puesto que se observan mas similitudes que
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diferencias en relacion a los factores. Por ejemplo, en este estudio se encontré
que los mismos factores propuestos en el modelo tedrico estdn asociados a la
satisfaccion laboral de los empleados de la FITC, sin embargo, se observan
factores higiénicos, tales como: vida personal, estatus y seguridad también

asociados a la satisfaccion y no a la insatisfaccion como se plantea en la teoria.

Se encontr6 también que los factores de higiene asociados a la
insatisfaccion son: politica y administracion de la compaiiia, supervision, salario,

condiciones de trabajo y relaciones interpersonales.

Se concluyé que los factores que mas contribuyen a lograr un nivel de
satisfaccion laboral de los empleados de FITC son: el trabajo en si mismo, la vida
personal, la responsabilidad, las relaciones interpersonales y el logro. Por otro
lado, los factores supervision, estatus, crecimiento y seguridad estan actualmente
contribuyendo con el nivel de satisfaccién, pero estos lo hacen con menor
importancia que los primeros. Y los factores de politicas, administracion,

condiciones de trabajo y ascenso contribuyen muy poco en la satisfaccion.

Cabe destacar que las variables de sexo y antigiiedad no influyen en los
niveles de satisfaccién laboral, por lo que se concluye que no existen diferencias
en cuanto a los niveles de satisfaccion entre hombres y mujeres, y de igual
manera entre los empleados menos antiguos y los mas antiguos. Sin embargo, el
tipo de contratacion si influye sobre la satisfaccion laboral de los empleados,
puesto que existen diferencias entre los niveles de satisfaccion de los empleados
con contratos a términos fijo y los que poseen contratos indefinidos. Tal como se
esperaria, los empleados con contratos fijos estdn mas satisfechos que los que
poseen contratos indefinidos. En el grupo de empleados con contratos fijos la
satisfaccion laboral es mayor en todos los factores de motivacion e higiene

evaluados, exceptuando unicamente el factor seguridad y estabilidad laboral.

También se encontré que el tipo de cargo influye en la satisfaccion laboral,
ya que existen diferencias en los niveles de satisfaccion entre los docentes y los
administradores. Los empleados docentes estan mas satisfechos que los
administrativos, esto se observa en todos los factores menos en el de seguridad y

estabilidad laboral. Cabe destacar que la mayoria de los empleados
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administrativos poseen contratacion indefinida. Es con base en esta observacion

que se explica el por qué de esos niveles de satisfaccion.

Se comenta también que la edad influye en la satisfaccién laboral, puesto
que existen diferentes niveles de satisfaccion entre los diferentes grupos de
edades de los trabajadores de la FITC. Se encontré6 que a mayor edad mayor

satisfaccion laboral, y a menor edad menor satisfaccion laboral.

Se encontraron también coincidencias entre los niveles de satisfaccion
laboral y las distintas profesiones de los empleados. Con base en una jerarquia
de mayor a menor en cuanto a los niveles de satisfaccion laboral, estos fueron los
resultados: 1) Otras profesiones (abogados, comunicadores sociales, psicélogos,
etc.), 2) Economistas, 3) Otras ingenierias, 4) Ingenieros industriales, 5)
Contadores, 6) Administradores de Empresas, 7) Ingenieros de Sistemas,
8) Formadores Bachiller (bachilleres).

Ademas la mayoria de los eventos de insatisfaccion laboral en la FITC son
generados por los factores de higiene. Estos factores son: politica, administracion,
supervision, salario, condiciones de trabajo, Relaciones Interpersonales, entre
otros. Por otro lado, los eventos de satisfaccion laboral en la FITC son asociados
a factores de motivacion, estos factores son: logro, reconocimiento, el trabajo en
si mismo, responsabilidad, ascenso, crecimiento, vida personal, estatus y
seguridad. Cabe destacar que existe una predisposicion de los factores
motivacionales a generar eventos de satisfaccion, y existe una predisposicion de

los factores de higiene a generar eventos de insatisfaccion.

En este estudio también se sefala que existe una fuerte correlacion entre
la presencia de factores de motivacion-higiene y de satisfaccion laboral en los
empleados de la FITC. Y gue existe una correlaciéon positiva muy fuerte entre los
factores de higiene y la insatisfaccién laboral. Por tal razon, la probabilidad de que
un evento de satisfaccion sea generado por un factor de motivacion es mayor que

el hecho de que sea generado por un factor de higiene.

Otro estudio también importante es el de Ramirez, Abreu y Badii (2008)

plantearon como objetivo general de la investigacion, determinar si la motivacion
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laboral es un factor fundamental para el logro de los objetivos de la organizacion,
enfocado a una empresa manufacturera de tuberia de acero -la cual posee cinco
plantas ubicadas en Monterrey, Nuevo Ledn-. Se determinaron los factores que
motivan a los recursos humanos a desempefar un trabajo con calidad, asi como
la relacion que guarda la motivacion laboral con la productividad y la satisfaccion
de cada persona.

Se trabajé con una muestra representativa de 10 personas del area
administrativa (7 obreros generales y 3 supervisores) y 10 personas del area
operativa de diferentes niveles jerarquicos (2 gerentes, 3 jefes de area y 5
auxiliares). Para recolectar la informacion se utilizé un cuestionario tipo Likert, el

cual consistio en 8 items.

La escala tipo Likert se enfoca en medir actitudes o predisposiciones
individuales en determinados contextos. La puntuacion de las unidades de

analisis se obtiene de la suma de las respuestas de los 8 items (Summers, 1991).

Mediante esta escala se evalué la relacion de la motivacion laboral con el
logro de objetivos organizacionales, nivel de sueldos, grado de escolaridad,
puesto que se ocupa. Ademas de variables como satisfaccion laboral,
productividad, calidad, y por ultimo percepcién del trabajador con respecto a la

motivacion recibida por parte de la organizacion.

Se encontrd con base en las respuestas de la mayoria de los encuestados,
que los salarios son la fuente principal de motivacion en los empleados, sin
embargo existen otras fuentes de motivacion, algunas de ellas son la estabilidad
en el empleo, el reconocimiento por la labor desempefiada, y las posibilidades de
promocion.

Los encuestados en su mayoria comentaron que la motivacion laboral no
debe de ir en funcién del grado de escolaridad pero si en funcién del puesto que
ocupa cada persona. Ademas, comentaron que la motivacion laboral incrementa
el grado de satisfaccion laboral e incrementa la productividad.

También se encontré que la mayoria estaba de acuerdo al considerar que
la motivacion laboral incrementa la calidad en el trabajo, y que la motivacion

laboral es fundamental para el logro de los objetivos de la organizacion.
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Por ultimo, Padilla (2006) en su proyecto de titulacion, realizé un estudio en
una de las principales empresas de Uruapan, Michoacén, la Chocolatera
Moctezuma, con el objetivo de demostrar si realmente los factores motivacionales
e higiénicos que se establecen en la teoria de Frederick Herzberg influyen en el
ambiente laboral de los trabajadores. El estudio se enfoc6 en el personal operario
del &rea de produccion. A este grupo se le aplicd un cuestionario conformado por

preguntas cerradas.

Se encontré que la mayoria de los trabajadores del area de produccion
respondieron que los factores motivacionales, tales como capacitacion,
programas motivacionales, prestaciones adicionales a las de ley, relacion con su
jefe inmediato, relacibn con comparfieros, aspectos del trabajo considerados
importantes, y los factores higiénicos, es decir, el conocimiento de las medidas de
seguridad-higiene, equipo de seguridad para laborar, instalaciones adecuadas,
tamafo del espacio fisico de produccion, ventilacion, tipo de vestidores -para el
aseo personal y guardar el equipo- y sueldo han sido los elementos clave para la
organizacion, ya que a través de ella es que se logra un clima laboral agradable y
qgue los miembros desempefien de manera eficiente sus tareas. Los resultados
han sido tan buenos que se ha sobrepasado el indice minimo de produccion

exigido por la propia empresa.

Algunos de los factores motivacionales e higiénicos por los que mas se
preocupa la empresa por mantener y fomentar en los trabajadores de esta area,
son el buen comparferismo, las buenas relaciones con sus jefes inmediatos,
instalaciones y equipos de trabajo en excelentes condiciones, medidas de
seguridad y continua capacitacion. El trabajador se ha dado cuenta de que la
organizacion se preocupa por tener personal de confianza, capacidad y habilidad

en la realizacion de las actividades.

Padilla también comenta que pidi6 a los trabajadores que mencionaran tres
aspectos que consideraban importantes sobre su trabajo, ellos mencionaron el
comparfierismo, la motivacién, el cumplimiento en el trabajo, la comprension, las
prestaciones y la relacion con el jefe, destacados en ese mismo orden de

importancia.
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Con base en los resultados de su estudio Padilla (2006) opina que
hablando de los factores motivacionales e higiénicos en el ambiente laboral del
area de produccion de la Chocolatera Moctezuma, se llega a la conclusion de que

estos si influyen en el ambiente laboral de esta area.



CINCO
ANALISIS DE LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES

5.1 El proceso motivacional en la Teoria de Los Dos Factores

Se dice que el proceso motivacional surge como consecuencia de una necesidad
psicofisiologica dirigida a una meta (Luthans, 2008). Enfocandonos en la Teoria
de los Dos Factores se observa una necesidad plasmada mayormente en el
ambito psicolégico, ya que se habla de satisfaccidn-insatisfaccion en el trabajo y
de enriquecimiento laboral, basandose en procesos de logro, reconocimiento,
responsabilidad, trabajo, avance, progreso y posibilidad de crecimiento. Ademas
de las condiciones de trabajo, de supervision, salario, relaciones interpersonales,

condiciones laborales y seguridad.

De todas estas se observa que la Unica que podria estar relacionada
indirectamente con el ambito fisiol6gico es el salario, ya que es a través de este
gue se puede llegar a cubrir la necesidad basica del alimento pero evidentemente
no hay una relacion directa. Ademas este factor higiénico mantiene una relacion
también con otras necesidades basicas como el vestido y el calzado. Este factor
salarial junto con otros factores como el de condiciones de trabajo y seguridad

puede ser relacionado con los procesos de sobrevivencia humana.

Hellriegel y Slocum (2004) argumentan que dentro de las necesidades
también se encuentra la necesidad social. Esta necesidad también se observa
dentro de los Factores propuestos en la Teoria en las relaciones interpersonales,
las cuales algunos autores de motivacion también engloban en el ambito

psicoldgico.

En términos generales se observa la presencia de la necesidad primaria
(salario), las necesidades generales (relaciones interpersonales entre
supervisores y subordinados y el trabajo mismo), y las necesidades secundarias
(relaciones interpersonales entre supervisores y subordinados, seguridad en el
trabajo, logro, progreso, necesidad de crecimiento y estatus). Los factores

restantes no encajan en ningun aspecto de necesidad: politica y administracion de
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la empresa, supervision, aspectos técnicos, condiciones laborales,

reconocimiento, responsabilidad y avance.

Dentro del modelo se menciona que para favorecer la motivacion la empresa
debe proporcionar ciertos factores al empleado, los cuales aun estando presentes
no implican que el personal esté motivado, sélo implican que no esta insatisfecho.
Ademas esa no insatisfaccion, no posibilitard precisamente que el individuo
intente alcanzar algo mas o mejor. De cualquier manera, esto Ultimo no
dependera de la empresa o Unicamente de los factores motivacionales, sino de
las aspiraciones e intereses que tenga cada persona de acuerdo a su profesion,
edad, y vida personal, ya que como comentan Ramirez, Abreu y Badii (2008): “el
grado de motivacion no es directamente proporcional al valor del objeto que se lo
provoca, sino por el grado de importancia que le da la persona que lo recibe”
(p. 151).

Partiendo del argumento de que en el modelo se mencionan algunos aspectos
para motivar al personal, los cuales estan sujetos a los intereses de cada
persona, se piensa que si una persona no siente la necesidad de poseer los
factores que se destacan como motivacionales, solamente se remitira a poseer
los factores higiénicos sin mejorar su desempefio para intentar alcanzar algo mas.
Por tal razén no abandonaran la organizacion pero tampoco favoreceran de forma

importante al crecimiento y su participacion no sera significativa.

Cabe destacar que al hablar Frederick Herzberg de los factores
motivadores, no queda claro si estos ultimos deben ser proporcionados desde un
principio por la empresa (clima organizacional), o la empresa debe llegar a
proporcionarlos en algiin momento como consecuencia del buen desempefio de
un trabajador. Se cree que deben existir dos 0 mas tiempos para la presencia de
estos factores: inicialmente los factores que toda organizacion debe brindar
(factores higiénicos sumados al trabajo mismo), y los que se deben proporcionar
una vez que el trabajador se ha esforzado (factores motivacionales). Por lo cual,

se piensa que el modelo de los dos factores debe figurar de la siguiente manera:
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=

Figura 5.1 Explicacion tentativa de los tiempos de aplicacion de los factores propuestos en la
Teoria de Frederick Herzberg

5.2 La satisfaccién laboral en la Teoria de Los Dos Factores

Hablando de satisfaccion laboral se observa totalmente el vinculo con la teoria de
los dos factores, ya que coincide con la afirmacién de Hegney, Plank y Parker
(2006, en Abrajan, Contreras y Montoya, 2009)) de que la satisfaccion “esta
determinada por la interaccién entre el personal y el ambiente, el cual posee
determinadas caracteristicas”. Y con la de Staw y Ross (1985, en Abrajan,
Contreras y Montoya, 2009): “La satisfaccion... puede ser intrinseca o extrinseca”.

Estas tipos de satisfaccion si se observan en los factores propuestos.

El enfoque que utiliza el modelo de los dos factores para hablar de
satisfaccion laboral se basa en el enfoque por facetas: atiende los diferentes
aspectos que componen el empleo (Spector, 2002). Sin embargo, en algunas
investigaciones destacadas en el capitulo anterior, se observan las implicaciones
gue tiene para una empresa proporcionar solo algunos de los factores, los cuales
se muestran como positivos. Desde la vision de Herzberg, se cree que impera el
argumento de que es importante proporcionar al trabajador todos los factores,
para que el personal se encuentre motivado, pero esta es una incognita en el
trabajo de Herzberg, ya que no se sabe explicitamente si él afirmaba que la
organizacién debia proporcionar todos los elementos al trabajador puesto que

proporcionar algunos no produciria el mismo efecto.
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5.3 Vision de la satisfaccion cuando depende del trabajo

Como menciona Spector (2002), la satisfaccidén a pesar de ser de caracter laboral,
no siempre depende de este contexto. Este y algunos otros puntos dejan fuera la
teoria de los dos factores. Sin embargo, dentro de los aspectos relacionados con
el contexto laboral, de los cuales si menciona Herzberg se encuentra la

remuneracion (salario), pero no como aspecto Unico o de mayor peso.

A pesar de todo, Herzberg no deja muy claro cuales son las caracteristicas
que debe tener ese salario para cumplir con los requisitos de ser un factor de
higiene, es decir, que sea capaz de producir no insatisfaccion en el personal.
Estos requisitos se comentan con base en Spector (2002), el cual afirma que la
remuneracion satisfactoria e insatisfactoria esta dada por una valoracién
meramente subjetiva del individuo: la satisfaccion salarial estda determinada por la
comparacion de la remuneracion de una persona con la de otra, dentro de una
misma actividad...” (p. 202). Pero no se sabe si Herzberg opinaba lo mismo al

respecto cuando nombro este aspecto como uno de los factores.

Uno de los puntos importantes dentro de la satisfaccion laboral es el conflicto
de roles tipo intrarroles, el cual puede producir insatisfaccién, ya que a pesar de
que se le proporciona al individuo un crecimiento horizontal y/o vertical, este al no
verlo como algo importante o elemental para si mismo, lo percibe como algo

frustrante o molesto.

Ademas el conflicto de extrarroles evidencia el hecho de que adn hablando
del contexto laboral, la familia siempre tendra un gran peso en el desempefio del
sujeto, ya que es una parte primordial en su desarrollo, al igual que el trabajo.
Este tipo de conflicto, como se menciond anteriormente, queda fuera del modelo

tedrico.

5.4 Andlisis Critico de la propuesta de Herzberg

Se dice que la teoria de Herzberg es una teoria de proceso porque se basa en la
percepcion o expectativa del sujeto, y aborda el tema de como se activa, dirige,
mantiene y detiene el comportamiento organizacional (lvancevich, Konopaske y

Matteson, 2006), es decir, la teoria trata de explicar qué elementos favorecen la
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motivacion del trabajador, y qué elementos se pueden modificar para alcanzarlo.
Todo esto se analiza desde una vision holistica (totalitaria) del proceso. Sin
embargo, se cree que la teoria de los dos factores da un mayor peso a cémo

mantener satisfecho al personal.

Ademas, dentro de la teoria se encuentran algunas fallas o limitaciones.
Entre estas esta el hecho de no posee mucha validez, ya que posiblemente el
estudio habria obtenido otros resultados si se hubiera aplicado en otro tipo de
muestras (empleados), que pertenecieran a otras culturas y que poseyeran
ademas otros rangos de edad. Ademas, como menciona Spector (2002) en la
forma de agrupar los factores se observa que las personas suelen interpretar los
aspectos relacionados con ellos mismos como aspectos satisfactorios, mientras

gue los actos de los demas son descritos por ende como insatisfactorios.

Por otro lado, menciona Herzberg que sélo un empleo desafiante que
ofrece oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad, avance vy
crecimiento permitird motivar al personal (Luthans, 2008). Esta afirmacion cobra
un alto nivel de certeza, sin embargo, tal como sefiala Luthans (2008) la teoria de
Herzberg deja de lado los procesos individuales ya que no toma o sefiala la
importancia del tipo de género, raza, edad, puesto, entre otras cosas. Sin
embargo, los estudios sefialados mas adelante dejan ver qué tan importantes

suelen ser estos criterios para poseer realmente un modelo méas confiable.

Cabe destacar que el modelo tampoco vincula la motivaciéon y las
necesidades con la satisfaccién y el desempefio (Schermerhorn, Hunt y Osborn,
2004).

Si bien la teoria de Frederick Herzberg aporté cosas importantes como el
enriguecimiento del puesto para producir satisfaccién en los empleados, se debe
tomar en cuenta que el enriguecimiento del puesto no siempre puede funcionar en
la produccion de la satisfaccion, ya que, como se ha mencionado, la satisfaccion
parte del cumplimiento de situaciones que el individuo considere importantes para
si mismo. Ademas el manejo inadecuado, no bien estructurado, con carga de
trabajo desmedida, puede producir insatisfaccién laboral, ya que se convierte en

un ambiente estresante.
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Se cree que en este caso, la aportacion tedrica de Herzberg debia hacer
énfasis en que el proceso de enriquecimiento debe iniciar por realizar una
consulta con el trabajador, sobre cuales son sus aspiraciones personales y
profesionales, y qué estaria dispuesto a hacer para alcanzarlas. Por consiguiente,
se cree que la forma correcta de producir satisfaccién y motivacibn comienza en
el proceso de reclutamiento y selecciébn de personal, ya que dentro de este
proceso se debe comprender tantos los indices o caracteristicas de personalidad
de cada individuo, como los objetivos e intereses primordiales para él, ademas del

conocimiento de lo que es capaz o lo que hace para alcanzarlos.

5.5 Andlisis de los estudios aplicados

El estudio de Salazar (2005) se analiz6é bajo el modelo teérico de la teoria de los
dos factores, sin embargo, también se llevd a cabo un analisis de datos a través
de otras teorias motivacionales, las cuales permitieron analizar datos que no son
posibles con la teoria de los dos factores. Entre estos datos se encontraron las
caracteristicas personales (edad, sexo, antigliedad, entre otros), los cuales segun

Salazar (2005), estan relacionados con la satisfaccion.

Entre las necesidades que se encontraron estan las relaciones con los
compafieros, la satisfaccién con la promocion, y la responsabilidad de trabajo.
Estas se observa que pueden ser entendidas totalmente como procesos
motivacionales-satisfactorios bajo el modelo de Herzberg, ya que se habla de
necesidad de socializacién, ya sea relacidbn con los pares, supervisores 0

subordinados; crecimiento, avance y/o logro; vida personal y trabajo en si mismo.

En el caso de los aspectos insatisfactorios se observa un vinculo con el
factor higiénico “relaciones interpersonales” ya que el trato que se da a la mujer
es discriminatorio y de rechazo como consecuencia de pertenecer a un contexto

de trabajo industrial.

Con respecto al por qgué una mujer trabaja, sélo se ve la importancia del
vinculo con la familia y las necesidades personales y/o familiares que conlleva
esta, ademas la necesidad de logro y reconocimiento, las cuales son las Unicas

nociones vinculadas a la propuesta de Herzberg.
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Por otro lado, en el estudio de Mufioz (2005) se encontré6 que los mismos
factores motivacionales propuestos en el modelo tedrico evidentemente estan
asociados a la satisfaccion laboral de los empleados. Sin embargo, también se
observaron factores higiénicos tales como: estatus y seguridad, asociados con la
satisfaccion y no con la insatisfaccion, como lo plantea Herzberg. Dentro de estos
factores Mufioz (2005) también menciona el aspecto de vida personal como un
aspecto resultante no congruente a la teoria, pero cabe destacar que este aspecto
ni siquiera es sefalado dentro de la teoria de los dos factores, tal vez por ser un
aspecto que no depende totalmente del &mbito laboral. Se considera por tal razén
que en este caso la observacion que hace Mufioz no es valida. Aun asi se debe
destacar, que con base en estos dos aspectos mencionados (estatus y seguridad)

la teoria de Herzberg resulta también contradictoria.

Sin embargo, se encontré6 que los factores de higiene, los cuales son
postulados por Herzberg, evidentemente estan asociados a la insatisfaccion
laboral. Ademas los resultados dejaron ver que los factores motivacionales
evidentemente producen satisfaccion. Aunque se encontraron factores como la
supervision y la seguridad como factores igualmente motivacionales cuando

dentro del modelo teérico son destacados de forma contraria.

Se sefialé que no existen diferencias en el nivel de satisfaccion con base al
género y a la antigiiedad. Sin embargo, parece ser que la edad si esta vinculada
con los niveles de satisfaccién ya que se encontré que a mayor edad mayor grado
de satisfaccion en el trabajador. Este resultado pareciera ser totalmente
incongruente con la teoria de Herzberg y no es comprensible ni siquiera dentro

del proyecto de investigacion de Muiioz (2005).

Existe diferencia también en el nivel de satisfaccion con base en el factor
de politica y administracion que la empresa manifiesta en los diversos contratos,

lo cual es entendible desde el modelo tedrico de los dos factores.

En términos generales se encontré que los factores de motivacion estan
vinculados con la presencia de satisfaccion y que los factores de higiene estan
relacionados con los niveles de insatisfaccion presentados. Por tal motivo no sélo
se aprecia la confiabilidad del modelo tedrico, sino que se entiende, basado en

este estudio, que evidentemente existe relacibn entre los factores de
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motivacion-higiene y los niveles de satisfaccion-insatisfaccion; ademas de que no

se esperaria que la relaciéon funcione de manera contraria.

Entre los hallazgos encontrados por Mufioz (2005) y no destacados por
Herzberg, se encuentra el hecho de que los niveles de satisfaccidn-insatisfaccion
dependen del tipo de profesion de los empleados. No se sabe, de acuerdo a los
resultados de Mufioz (2005), si estos resultados tienen que ver con el tipo de
profesion que poseen, el tipo de contrato que depende del puesto y la profesion, o
son debidos a otra razon. Pero en caso de ser por el tipo de contrato, se pensaria
qgue el modelo de Herzberg es mas confiable, ya que aunque deja de fuera la
importancia del tipo de puesto y/o profesion, segun estos datos, no es un dato que

parezca poseer mucha relevancia.

Sobre el estudio de Ramirez, Abreu y Badii (2008) enfocado a una
empresa manufacturera de tuberia de acero, se puede decir (a partir de la opinion
de los encuestados) que los sueldos son la fuente principal de motivacion en los
empleados, aunque existen otras fuentes de motivacion como la estabilidad en el
empleo, el reconocimiento por la labor desempefiada, y las posibilidades de

promocion.

Se observa la presencia de los factores higiénicos (sueldo o salario), y
factores motivacionales (reconocimiento, posibilidades de promocién o
crecimiento). Sin embargo, en la teoria de los dos factores no se comenta nada
de la estabilidad en el empleo como un factor de motivacion o de higiene. Se
podria pensar que tendria que ver con el factor de “el trabajo mismo”, pero no se
entenderia como algo explicito sino implicito, por lo cual debe sefalarse
radicalmente, para no caer en un error, que no se encuentra sefialado por
Herzberg. Y cabe aclarar que este factor también debe ser tomado en cuenta ya

que parece ser de vital importancia.

Los encuestados también comentaron en su mayoria, que la motivacion
laboral no debe de ir en funcion del grado de escolaridad, y que debe de estar en
funciébn del puesto que ocupa cada persona. Ademas comentan, que la
motivacion laboral incrementa el grado de satisfaccion laboral y la productividad.
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Esto también es de vital importancia dentro de la teoria de los dos factores, ya
que la propuesta de Herzberg plantea un modelo teorico unificado, es decir, que
el vinculo motivacion-higiene es aplicable aparentemente a cualquier contexto,
tipo de puesto, edad, entre otras cosas. En este caso se observa afirmativamente

que la motivacion laboral no depende del grado de escolaridad del individuo.

Por otro lado, se contradice en la afirmacion de que la motivacién debe
estar en funcion del puesto que ocupa el individuo. Este Ultimo punto no es

destacado por Herzberg, por tal razén constituye una de sus criticas.

Como ultimo estudio de analisis tenemos la investigacion de Padilla (2006),
la cual se baso6 totalmente en la teoria de los dos factores. En los resultados se
observd la presencia de factores motivacionales y factores higiénicos. Segun
Padilla (2006) entre los factores higiénicos se encuentran la capacitacion,
programas motivacionales, prestaciones adicionales a las de ley, relacion con su
jefe inmediato, relacibn con comparfieros, aspectos del trabajo considerados
importantes. Sin embargo, varios de estos aspectos no son considerados por
Herzberg. Estos son: los programas motivacionales y las prestaciones de ley. De
los programas motivacionales Herzberg sélo teoriza el enriquecimiento laboral, sin
embargo, en el trabajo de Padilla (2006) no se especifica qué tipo de programa
motivacional se ocupd, por lo cual no se cree que deba ser mencionado como un

factor mas de la teoria.

Si bien no todos los factores motivacionales son postulados por Herzberg,
si parecen ser de vital importancia como para incluirlos como otros factores de
motivacion de la teoria. En su defecto, al encontrar factores adicionales, Padilla
(2006) los incluye como factores de uno u otro bloque, sin especificar en su
trabajo que estos factores los incluye haciendo uso de su criterio y no porque se

hayan destacado en la teoria.

Con respecto a los factores higiénicos sefialados en los resultados de
Padilla (2006) (conocimiento de las medidas de seguridad-higiene, equipo de
seguridad para laborar, instalaciones adecuadas, tamafio del espacio fisico de

produccion, ventilacion, tipo de vestidores -para el aseo personal y guardar el
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equipo- y sueldo), se observa que todos son destacados por Herzberg, lo cual le

da un punto favorable a su teoria.

Cabe destacar que todos los factores, basados en el estudio de Padilla
(2006), parecen ser de vital importancia no sélo para que la industria realice un
buen desempefio de su trabajo, sino para que el nivel de desempefio sea cada
vez mejor, lo cual posibilita el logro de objetivos de la industria, favorecidos
también por el hecho de que la propia industria promueve factores motivacionales
e higiénicos como calidad de las relaciones interpersonales entre los comparieros,
con los supervisores y con los subordinados; seguridad en el trabajo; aspectos de
supervision y aspectos técnicos de esta. Este interés en los trabajadores ha
creado en ellos, posiblemente, la presencia de factores motivacionales como el

logro y el reconocimiento.

Aunado a esto los propios trabajadores destacan factores importantes para
el buen desempefio de su trabajo: el comparferismo, la motivacion, el
cumplimiento en el trabajo, la comprension, las prestaciones y la relacién con el
jefe. De todos estos, el Unico que podria destacarse como no presente en la
teoria de Herzberg, mencionado anteriormente, son las prestaciones de ley.

5.6 Andlisis Final de la propuesta de Herzberg

En resumen, se puede destacar que en la Teoria de los Dos Factores se habla de
necesidades, las cuales son elementales en el proceso motivacional. Sin
embargo, a partir de la revisibn hecha se considera que esta teoria es
evidentemente una propuesta de motivacion, ya que se observa que establece

una relacion positiva con la satisfaccion, con base en los estudios revisados.

Cabe destacar que esta teoria soOlo se remite a la aplicacion de sus
elementos para satisfacer y motivar, dejando de lado algunos otros elementos que
pueden ser importantes a lo largo del proceso laboral. Ademas no se sabe si da
mas peso a la motivacion o a la satisfaccion, es decir, no se sabe si los factores
promueven mas la presencia de la satisfaccion o de la motivacion. Se cree que

probablemente dé mas peso a la satisfaccion.
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En otras palabras la teoria de Herzberg habla mas de cémo satisfacer al
personal que de como motivarlo; porque no habla de qué hacer para lograr que la
gente se esfuerce por alcanzar una meta, sino de como permitir que la gente no
se siente a disgusto con su trabajo. El interés en esta teoria no es que la gente
tenga un nivel de desempefio mas alto a corto plazo, sino evitar que se sienta

incébmodo y decida abandonar su trabajo.

Entre los factores se observan elementos que pueden producir no sélo
satisfaccion, sino también motivacion, como es por ejemplo el reconocimiento,
logro y posibilidad de crecimiento, pero se cree que estos no son elementos que
producen una necesidad muy duradera como para generar una motivacion
significativa, por lo que si llegan a generar motivacion, no sera una motivacion que
produzca un tan importante desempefio y/o muy duradero, y aunque
posteriormente estos elementos se sigan proporcionando, ya no se producira una

motivacion, o en su defecto, sera muy débil.

A pesar de esto, se debe sefialar que dentro de lo que propone Herzberg si
se observa una propuesta de motivacién cuando habla del enriquecimiento laboral
porque se le proporcionan al individuo los elementos mencionados arriba, sin
embargo, como se menciond, estos elementos al paso del tiempo dejaran de
tener su efectividad inicial. Por tal razén se cree que la Teoria de los dos factores
aporta cosas importantes al ambito laboral pero cuenta también con una

propuesta obsoleta o limitada.

Por otro lado, con respecto a la relacion de los factores de motivacion con
los de satisfaccion y los factores de higiene con los de insatisfaccion, con base en
los estudios, se observa que si hay relacion entre los elementos de motivacion-
satisfaccion, aunque no sélo en estos aspectos, sino en elementos que Herzberg
sefialaba como parte de la relacion contraria: higiene-insatisfaccion. Ademas se
encontré que algunos elementos que en la teoria se destacan como higiénicos-
insatisfactorios se suelen evidenciar mas como elementos de motivacion-
satisfactorios. En otras palabras se puede decir que la motivacion puede ser

producida por elementos mencionados o no mencionados en el modelo.
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La Psicologia I-O (Industrial-Organizacional) trata del estudio de los procesos
psicoldgicos vinculados al contexto laboral, y su importancia radica en el interés
por comprender el comportamiento y las habilidades interpersonales que poseen
los miembros de un grupo. Este comportamiento y las habilidades de los

miembros posibilitan al grupo coordinarse y alcanzar el éxito (Ehrlich, 2002).

De esta manera, el psicologo [-O enfocado en el estudio del
comportamiento organizacional, se ha interesado por estudiar, por un lado, el
proceso motivacional intentando descifrar que motivos o0 necesidades del
trabajador al ser cumplidas lo encaminan a poner mas interés en sus actividades
y mejor sus objetivos (Urcola, 2005); y por otro lado a estudiar la satisfaccion
laboral, como forma de lograr que el empleado sienta agrado con las actividades
que desempefia y con su contexto laboral, para que tenga asi un mejor
desempeiio (Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004; Spector, 2002). Cabe destacar
gue a través de esto es como se logra disminuir el nivel de rotacion y ausentismo
en las organizaciones (Crampton y Wagner; Dickter, Roznowski y Harrison, en
Spector (2002); Spector (2002).

A través del estudio de estas dos variables es como se logra que los
trabajadores tengan un desempefio mas eficiente y que la organizacién alcance
su mision. Por tal razon, los psicologos 1-O han puesto mucho interés por
estudiarlas a lo largo de los afios, comenzando desde los estudios de Taylor
(lIvancevich, Konopaske y Matteson, 2006; Gil y Alcover de la Hera, 2003) hasta
llegar a algunas investigaciones contemporaneas (Rodriguez, Zarco y Gonzalez,
2009; Luthans, 2008). Dentro de los autores de esas investigaciones se observa
la presencia del Psicélogo Frederick Herzberg (1959). El modelo teérico de
Herzberg, a diferencia del de otros autores, no s6lo retoma ambos temas sino que
postula una relacion entre los dos (Luthans, 2008), es decir, segun Herzberg los
aspectos de motivacion y satisfaccion estan relacionados, pero también vincula

estos con el desempefio (lvancevich, Konopaske y Matteson, 2006).

Con base en algunos estudios se puede pensar que pudiese existir alguna
relacion entre la motivacion y la satisfaccion laboral Kinicki y Kreitner (2003), sin
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embargo no parece haber una triple relacién de ambos con el desempefio laboral
ya que existe evidencia de la existencia de un vinculo entre la satisfaccion y el
desempeiio (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004; Kinicki y Kreitner, 2003) y la

motivacion y la desemperio (Urcola, 2005) pero no una relacion mayor.

A pesar de esto, Herzberg establece una relacion entre estos tres aspectos
pero el vinculo més fuerte radica en los procesos de motivacion-satisfaccion, el
cual como mencionan los autores Zepeda (2006) y Mankeliunas (en Salazar,
2005) se basa en que ambas buscan un resultado, s6lo que la motivacion es la

busqueda del resultado o0 meta y la satisfaccidn es el resultado positivo obtenido.

Herzberg comenta que la relacion motivacion-satisfaccion debe estar dada
por el tipo de contenido laboral (caracteristicas del puesto) y por la ambigiiedad
de los roles, pues hace ver la importancia de que los empleados tengan
relaciones de calidad con sus superiores (Spector, 2002). A pesar de esto en el
aspecto de la remuneracion no hay caracteristicas especificas ya que lo retoma

como una factor de no satisfaccidon, un punto importante de resaltar en su obra.

Sin embargo, a partir de la teorizacién que hizo de los factores de contexto
laboral y de contenido laboral es como surge su propuesta del “Enriquecimiento
laboral o disefio de puesto” (lvancevich, Konopaske y Matteson, 2006), pues
explica que para que un trabajador no se encuentre insatisfecho la empresa debe
proporcionarle elementos y funciones que propicien un clima y desempefio laboral

mas optimo para el desarrollo de los trabajos.

La propuesta del enriquecimiento laboral ha traido como consecuencia que
el trabajo de Herzberg sea visto como una importante aportaciéon para el campo
de la psicologia 1-O. Ademas Herzberg retoma el interés en el bienestar de los
trabajadores, lo que propicié una concepcion diferente y revolucionaria a la teoria
de la motivacion al empleado, pues anteriormente la administracién sélo se
interesaba por proporcionar a los trabajadores factores de higiene, como el
sueldo, las instalaciones, los horarios, entre otros aspectos (lvancevich,

Konopaske y Matteson, 2006).

A pesar de esto se debe sefialar que se cree que el modelo de los dos
factores posee errores metodoldgicos y ciertas limitaciones porque cuando el
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método de incidentes criticos se aplica de otra manera no se obtienen los mismos
resultados. Ademas, los resultados también pueden ser poco confiables si
hablamos de diferencia de edad y nacionalidad (Luthans, 2008), incluso tal vez de
diferente nivel socioeconémico pues es probable que no se obtengan los mismos
resultados si se comparan personas de puestos operativos, administrativos y

gerenciales.

En el caso de los resultados desfavorables para la nacionalidad y el nivel
socioeconémico se establece una relacion con la afirmacion de los autores
Rodriguez, Zarco y Gonzéalez (2009) de que la motivacion laboral no depende
Unicamente de las medidas que se tomen sino también de las percepciones,
creencias, valores, intereses y necesidades de las personas que desarrollan la
actividad laboral, es decir, depende del grado de importancia que la persona le dé
al objeto (Ramirez, Abreu y Badii, 2008).

Por otro lado, el estudio de Herzberg se basa en resultados meramente
subjetivos puesto que las descripciones de los encuestados (Spector, 2002) no
van acompafiadas ni siquiera de la observacion. Aunado a esto, la teoria deja de
lado aspectos importantes del vinculo familiar que de alguna manera pueden

estar relacionados al trabajo.

Esta serie de criticas fueron retomadas y analizadas de acuerdo a algunos
estudios aplicados. Con base en estos se puede decir que evidentemente el
modelo posee elementos sustentables y con resultados confiables, sin embargo
también posee elementos contradictorios sobre los mismos factores propuestos:
el estatus, la supervision y la seguridad son asociados con la satisfaccion no con

la insatisfaccion.

Mas importante aln se observa que el sueldo también puede llegar a ser
un factor motivacional, incluso en ocasiones por encima del de otros, lo cual deja
ver que los factores higiénicos no se obtienen Unicamente por el contexto laboral

y los motivadores por el contenido del empleo.

Sin embargo, se observa que la edad y el tipo de puesto pueden llegar a
ser variables que no permiten obtener resultados confiables, lo cual no es

justificable para la teoria de Herzberg por lo que se argumente como una de sus
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limitaciones. Dentro de las limitaciones encontramos también que la “estabilidad
laboral” y las ‘prestaciones de ley” podrian estar vinculadas con los demas

factores motivacionales.

Entre los resultados favorables hallados se engloba que “la insatisfaccion
laboral es causada por factores de higiene” y a su vez “la satisfaccion laboral por
factores motivacionales”. Ademas en términos generales los factores del modelo
tedrico parecen ser destacados por los empleados y la mayoria son englobados
de acuerdo como Herzberg los postuld. En resumen se considera que la mayoria
de los resultados de Herzberg son positivos y que los desvirtuados o erréneos

MA&s que criticas resultan ser argumentos enriquecedores.

Con base en esto se toma como valida la afirmacion de Urcola (2005) de
que la propuesta de Herzberg debe ser tomada como una motivacion de tipo
superior puesto que logra que los trabajadores se comprometan con los objetivos
de la empresa estando dispuestos a dar lo mejor de si mismos, proporcionando a

Su vez un importante grado de satisfaccion.

A pesar de que se encontraron resultados favorables para esta teoria, se
considera que el proceso motivacional no debe estar desvinculado de los
procesos basicos del trabajo, como es el caso del andlisis y descripcion de
puestos, el proceso de reclutamiento y seleccion, la capacitacion -la cual se cree
qgue Herzberg vinculaba con el trabajo en si mismo-, la induccién, y el desarrollo
organizacional, el cual debe estar basado ampliamente en los factores higiénico-

motivacionales propuestos.

En relacion al proceso selectivo, se piensa que, el personal de recursos
humanos debe ser capaz de identificar estos puntos clave, y los procesos
individuales diferentes que también motivan o puedan motivar al candidato, para
ser retomados y aplicados posteriormente y a partir de ello, tener una base acerca
de los elementos que deben proporcionarse al trabajador para obtener un mayor
beneficio o efectividad, en lugar de otorgarsele todos esperando un resultado

positivo en un tiempo impredecible.

Este proceso estaria planteado a nivel particular, sin embargo, a nivel
general la propuesta seria retomar los procesos motivacionales de acuerdo al
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andlisis previo de cada puesto, y considerar qué factores de la teoria pueden ser
aplicados; de esta manera, la motivacion serd producida de acuerdo al puesto.
Por lo cual, no hablaremos de una técnica Unica de motivacién, sino de una

motivacion por puesto.

Se considera que este modelo sélo debe ser una base para lograr en los
trabajadores la necesidad de esforzarse mas en su trabajo, ya que si en base a lo
sefalado anteriormente, se pueden encontrar necesidades tanto personales con
grupales, que no pueden ser cubiertas por ninguno de los elementos que
menciona Herzberg, estas necesidades deben entenderse como factores
(oportunidades) que la organizacion no debe dudar en proporcionar para
fortalecer el trabajo de sus miembros.

Ademas a pesar de los resultados positivos obtenidos en los estudios y de
los argumentos destacados por Zepeda (2006) y Mankeliunas (en Salazar, 2005)
de la relacion existente entre la motivacion y la satisfaccidbn se piensa aun no
gueda muy claro el vinculo existente entre estos dos aspectos dentro de la Teoria
de los Dos Factores, por lo cual se sugiere que el presente trabajo y los estudios
aqui recabados deben ser tomados en cuenta para revisiones tedricas y
aplicaciones futuras, en este ultimo caso haciendo uso de una escala de medicién
(Ramirez, Abreu y Badii, 2008) y de observaciones. Esto Unicamente con la
finalidad de contrastar los factores proporcionados por la empresa u organizacion,

con las “medidas” o “niveles” de satisfaccién que manifiestan sus empleados.

Ademas, en relacion a la confiabilidad en el trabajo de Herzberg se cree
pertinente aplicar su modelo a grupos de diferente edad y nivel profesional, para
tener mas claro si realmente teniendo presentes estas dos variables no se

obtienen los mismos resultados (Mufioz, 2005).

Por dltimo, basado en el estudio Salazar (2005), se cree que deberia
realizarse un estudio para comprender si estos factores motivacionales son
igualmente aplicables en hombres y mujeres, ya que se bien se observé en la
investigacion de Salazar (2005) que las mujeres también manifestaban
necesidades vinculadas a la teoria de Herzberg, también se encontraron aspectos
no teorizados, porque son propios de su género, consecuencia de su situacion

social.



Conclusiones

Ya que es evidente que la literatura que recabd Salazar (2005) es muy
antigua y que segun los resultados de Mufioz (2005) no existe diferencia en la
satisfaccion laboral por cuestiones de género, es que se considera pertinente que
se realice una nueva investigacion con una muestra Unicamente femenina, esto
Unicamente para comprender si el sexo de los participantes puede ser un aspecto
de confiabilidad para esta teoria. Y de esta manera se entiende, como menciona
Salazar (2005), que en la situacion laboral intervienen tres aspectos: los estados y
condiciones individuales, los estados y condiciones de trabajo, y por ultimo el

papel de la sociedad, el cual conlleva también mucha importancia.
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