JRVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA p Wy
T
S M - “

Universidad Nacional Autbnoma de México
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion

Impacto de los factores intrinsecos en la satisfaccion laboral de
los profesores de nivel superior de la Universidad EBC
Hochschule, Berlin, Alemania

Tesis

Que para optar por el grado de:

Maestra en Administracion

Presenta:
Edma Merari Medina Cortina

Tutor:
M.A.l Héctor Horton Muioz
Facultad de Contaduria y Administracion

Ciudad de México, Agosto 2017



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUGCCION......o.ouoiieeeteeee et eeees et sess s ses s s s s s s ssss s ssssassssessnassasssnsssassnnenes 5
CAPITULO 1. METODOLOGIA. ..ottt ses s s s s s snessasanaenas 8
1.1 JUSHIFICACION ...ttt sttt sttt 8
1.2 Planteamiento del problema.........oei e 9
1.3 Preguntas de INVESHGACION........ccceceevieiieeeeee ettt sttt sttt s 10
1.3.1 Pregunta de Investigacion GENEral ..........cccveceeviiieeciecieeeeseee e 10
1.3.2 Preguntas de Investigacion ESPECifiCas ........cccccuveereireineiincseeeeeeeseeee 10
1.4 Objetivos de 1a INVESLIGACION .......cc.cireirieirieirieieieeeee et 10
1.4.1 ODJELIVO GENETAL ..ottt sttt 10
1.4.2  ODbjetivos €SPECITICOS. ...couiieeieeceeeeee et st 11
1.5 HIPOLESIS. ..ottt et ettt et e st e s be et e s be et e beeae e teereenaenrs 11
1.5.1 HIPOESIS GENEIAL.....cceviiieeieiecteeeceeee ettt sttt b e sb e st e re e beean e e 11
1.5.2 HIpOLESIS ESPECITICAS ....ccveveiiieiiieerierie et 11
1.6 MAtriZ d€ CONGIUENCIA. ....ervirrirtiriiieieieiet ettt ettt ettt ettt ebe et st 12
CAPITULO 2. MARCO TEORICO ...t enesse s s s s neanens 13
2.1 Proces0O ADMINISTIALIVO ........c.evueuiriiiiteinieieiet ettt 13
2.2 Teoria de la MOtIVACION........c.cociriirieirieeee et 15
2.3 Principales Teorias MOtiVACIONAIES .........ccccceveieieiiicice et 19
2.3.1. Abraham Maslow “Piramide (jerarquia) de las necesidades’...........ccccevrvennnnee. 20
2.3.2 Alderfer Teoria ERG .......cciviieiireiceecesse ettt 22
2.3.3 Herzberg Modelo de [0S 2 FACIOrES........coioieeeiieiiieeceeeeeeteetec et 24
2.3.4 McCLelland- Teoria de la MOtIVACION. ........ccceeriiirieeneirieeiereeseeee et 29
Tabla B. “Tabla Comparativa-Principales Teorias de la Motivacion.”...............c........... 30
2.4 Teorias del Proceso de MOtIVACION...........cccoreueirrieieinneetrsieeesseee e 30
2.4.1 Teoria de [a EXPECLAtIVA.........cccceeiririieieeceeteeee et 30
2.4.2 ProCes0 de MOLIVACION ......c.covvirueuiirieieiiinieieitniseei ettt 32
2.5 SatiSfaCcCioN LaDOral ........c.ooueiiieiieiieeeee s 33
2.6 Teoria de Agencia “Modelo Agente-PrinCipal” ............cocooeveieiininneneseeeeeeene 35
2.6.1 Maximizacion de ULIldad............cocoureriiriieeeeeeeceese e 35
2.6.2 Teoria de [0S INCENLIVOS ..ottt 40
2.6.3 EStructura de INCENTIVOS ........ccuciriiiriiirieiiteieceee ettt 42



2.6 El papel de los Incentivos en tareas mecanicas y cognitivas. .......ccceceeveveeeeneeeennn, 44

2.7 Impacto de los Incentivos Intrinsecos sobre 10S extrinSecos.........ccccvvevvereriereeeeneen. 48
CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL ..ottt teeesee s assesss s sas s ssnessnesnens 50
3.1 DALOS GENEIAIES ......oviiiiiiiiictee ettt 50
3.2 Economia Alemana y ASPECtO SOCIAL........ccocveviirieiiiiieececeee e 50
3.2.1 FOrMAacCiON EUCALIVA ........c..ccuvueuirieiinieinieieteet ettt 55
3.2.2 Encuesta Europea sobre las condiciones de Trabajo (EWCS 2016)................... 57

3.3 EBC Hochschule “University of Applied SCIENCES.........cccvirverieceeee e 61
CAPITULO 4. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION.......ooooveeeerreeeeeeeeeeieneen, 63
4.1 Tipo de Estudio en la Investigacidn SocCial ...........ccccceveeveveieecisiecese e 63
4.2 PODIACION ODJELVO......cciiceiciecieceeeee ettt st s b e be st ae e eaesteesaente s 65
4.3 UNidad d€ ANAIISIS ......coveuiiiiiieiiieiee ettt 65
4.4 Levantamiento y tratamiento de la INformacion. ...........cccooeveveinieneinecnecreseene 65
4.5 Contenido del INSIrUMENTO. .......ccoeiririririeiee ettt 66
4.6 Etapas de la Investigacion de CampPoO. .........ccceveireririeninenieeneeeseeseee e 73
CRONOGRAMA DEL PLAN DE TRABAUJO ...ttt st 73
CAPITULO 5. RESULTADOS ...ttt teeteete st sessssssesssss s sessssss s esssse s s sssassasassans 74
5.1 EStadistiCa DESCHPLIVA.....cc.cieecieiiecteeeste ettt ettt ae et s te e besreenne e 74
5.1.1 Datos Sociodemograficos y Organizacionales ............ccoeceveeveineninenseneeenieeneas 74
5.1.2 Factores MOtIVACIONAIES............ccoveiiiiiiiiieieeieeeeee et 76
5.1.3 FACLOres HIQIENICOS ......c.ccveieeieiieiieiestesiesteee ettt s neens 83

5.2 Resultados de correlaciones (coeficiente de correlacion.)........cccceeeveceveeeeceeeennenn, 92
5.3 Contrastacion de HIPOIESIS .......coveviiiiieieceeeceeeee ettt sttt st 100
5.4 Resultado de la hip6tesis de investigacion general e hipétesis especificas. ........... 100
CONCLUSIONES. ..ottt ettt ettt ettt benenes 102
RECOMENDACIONES.......coe ottt sttt ettt b et e b et enee e 105
FUENTES CONSULTADAS ...ttt ettt ettt st st st sttt b e sbe e saeesatesaseeaeens 107
BIBLIOGRAFIA ...t st san s enansnsanan 107
HEMEROGRAFIA ...ttt san s s snansnsanas 108
SITIOS DE INTERNET ...ttt st st st 109
ANEXOS ..ttt h e bbbt e at et e sh e et e bt e h e e bt e h e et she et e st e ehee b she et ee 111
ANEXO A. INSTRUMENTO.......eiiiiteteineetet ettt sttt st e 111
ANEXO B. GLOSARIO ...ttt st sttt sbe e sbe e saee s e e 116



ANEXO C. INDICE DE FIGURAS
ANEXO D. INDICE DE TABLAS..

ANEXO E. INDICE DE GRAFICAS .......ooooveveeeeeeeeeteeee e s esiesaes s sas e



INTRODUCCION

En los ultimos afos, las organizaciones han tenido que enfrentar cada vez con
mayor complejidad y dinamismo las nuevas tecnologias de informacion, el cambio
en las necesidades de los consumidores y la creciente interdependencia de la

economia mundial provocando cambios fundamentales.

Una economia de mercado posee un sistema que responde a un incentivo natural:
el lucro. Por ello, un factor determinante en la actuacion de las empresas es sin
duda, la competencia; la cual determina los incentivos para operar. Sin embargo,
la parte medular de las organizaciones: los trabajadores; quienes operan
cotidianamente en la organizacién no se encuentran directamente expuestos a la
competencia del mercado; lo que obliga a la direccion a tomar cursos de accién para

obtener los resultados requeridos.

El incremento de procesos cada vez mas complejos demanda nuevas estructuras
organizacionales orientadas hacia la descentralizaciéon y el liderazgo. Por ello, los

trabajadores asumen un papel indispensable para tener éxito en el mercado.

De tal forma que los cambios mencionados nos llevan a desarrollar e implementar
nuevos requerimientos para el adecuado desempefio de los trabajadores. En lugar
de tratarlos como factores de produccion y administrar y controlar su trabajo, cada
empleado necesita estar motivado para actuar en interés de la organizacion y de

acuerdo con sus obijetivos.

Aunque el proceso de motivacién es universal; es decir, los individuos buscan
maximizar su utilidad persiguiendo sus objetivos, el condicionamiento de ese
comportamiento es el desafio que aborda la presente investigacion cuyo objeto de
estudio son los académicos de la Universidad EBC Hochschule, campus Berlin,

Alemania.

Alemania ha sido considerada un ejemplo a seguir durante los ultimos afos,
manteniéndose como una de las economias mas estables frente a la crisis que
enfrentan un gran namero de paises europeos. Resulta realmente interesante
conocer el papel de los trabajadores que poseen jornadas laborales de 35 horas
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semanales en promedio (24 dias de vacaciones pagadas) y cuya labor mueve a una

economia tan fuerte.

Cada pais posee sus propias costumbres, incluso al referirnos al &mbito econdmico;
y es que comparar economias entre diferentes naciones exige abordar aspectos
como el ambiente laboral, tradiciones, costumbres y métodos laborales, la relacién

entre su vida profesional y personal; entre muchos otros.

Por lo que, las necesidades y objetivos individuales de los trabajadores deben
tomarse en cuenta; este requisito es esencial para motivar a los empleados a
contribuir al éxito y continuidad de la empresa. La presente investigacion, se
enfocard en el empleado como participante y elemento fundamental de una

organizacion

La solucion al problema de la motivacion se basa en qué factores determinan el
comportamiento de un empleado; ¢ Qué espera el empleado de su trabajo? ¢ Como
influyen los factores personales o situacionales en sus acciones? ¢Por qué
reacciona de una manera particular en algunas situaciones? ¢COmo reaccionara
ante los cambios organizacionales? ¢ Cual es la relacion entre el logro de sus metas
personales y el logro de los objetivos de la empresa? Responder a estas preguntas

es fundamental para la satisfaccion laboral.

Sin duda, es indispensable que cada organizacién desarrolle y se rija bajo un 6ptimo
sistema de incentivos que estimule la confianza, el compromiso, la cooperacion y
que permita la evaluacion constante del desempefio de sus colaboradores y a partir

de sus resultados se establezcan las recompensas o sanciones correspondientes.

Se han llevado a cabo diversas investigaciones sobre los factores intrinsecos y
extrinsecos en diversas regiones y paises; sin embargo, sabemos que cada uno de
ellos posee caracteristicas propias que hacen que los resultados de dichas

investigaciones sean diversos.

De este modo, la presente investigacion tiene como objetivo fundamental distinguir

el impacto de los factores intrinsecos en la satisfaccion laboral, su relacion y el grado



de aplicacion en los profesores de la Universidad EBC Hochschule en Berlin,

Alemania.

La investigacion se llevo a cabo ante el interés de la Universidad por conocer el
grado de satisfaccion laboral de los académicos cuyo desemperfio es esencial en la
operacion y crecimiento de la Institucion y conocer el impacto de medidas, planesy

programas que se han implementado en los ultimos afios.

La investigacion esta conformada por 5 Capitulos; el primero de ellos describe la
metodologia de la investigacion; exponiendo la justificacion de la misma, el
planteamiento del problema, objetivos, las principales directrices de la investigacion

redactadas como hipotesis general y especificas.

El Capitulo 2, tiene como objetivo fundamentar la investigacion mediante las
diferentes teorias e investigaciones realizadas previamente; retne las principales

teorias referentes a la motivacion, satisfaccion laboral e incentivos.

El capitulo 3 aborda el marco contextual de la investigacion; se plantea un enfoque
global de la economia alemana; detallando aspectos relacionados al ambito laboral
y caracteristicas propias del sector educativo; de la misma forma se presenta a la

Universidad EBC Hochschule, unicamente referente al campus Berlin, Alemania.

En el cuarto capitulo se detallan las caracteristicas de la investigacion; definiendo
el tipo de estudio, la unidad de analisis, las etapas de la Investigacién de campo, el
contenido del instrumento y las etapas de la Investigacién de campo.

El 5to capitulo detalla los resultados obtenidos a partir de una estadistica descriptiva
e inferencial con el analisis correspondiente; asi como la contrastacion de la
hipétesis. Seguido de las conclusiones y recomendaciones considerando los
principales factores que, de acuerdo con la investigacion, influyen en la satisfaccion

laboral.



CAPITULO 1. METODOLOGIA

1.1  Justificacion

En los dltimos afios las empresas han tenido que enfrentar y responder al entorno
cambiante en el que se desenvuelven; la innovacion e implementacion de nuevas
tecnologias ha modificado la forma de trabajo de sus colaboradores, asi como, las

necesidades y motivadores de los mismos.

En Europa del Este, muchas partes de Asia, Norte Ameérica y Australia, los llamados
“White collar workers”; es decir, aquellos trabajadores que ocupan cargos medios
se enfocan cada vez mas a resolver las problematicas basadas en una perspectiva

amplia y diversa.

Dichos trabajadores, ya no reciben instrucciones fijas e inflexibles, ya que la rutina,
los procesos basados en reglas y procedimientos fijos, tales como algunos tipos de
procesos contables, analisis financieros o programacién, se han convertido en
procesos que facilmente pueden subcontratarse o automatizarse. Un software
puede desarrollarlo con mayor rapidez y la subcontratacion representa menores

costos.

Por ello, lo que realmente importa es desarrollar el potencial creativo de los
trabajadores, el desarrollo de las diferentes habilidades conceptuales y cognitivas,
debido a que las problematicas que se enfrentan no poseen una Unica solucién o

una guia fija para resolverlas.

De acuerdo con la Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo
(EWCS) 2015, el 83% de los trabajadores alemanes con contrato fijo sefialé que su
trabajo implica resolver por si mismo probleméaticas imprevistas. Por otro lado, el
66% sefialé que su trabajo implica aprender cosas nuevas y el 74% sefialé que su
trabajo no implica realizar tareas monétonas; siendo Paises Bajos, Suecia y
Alemania los paises con mayor puntuacion y Turquia, Albania y Croacia los de

menor puntuacion.



Eventualmente, la operacion de las empresas del S.XX se desarrollé bajo protocolos
en donde la motivacién hacia sus trabajadores y la administracion de los recursos
humanos giraban en torno a un sistema de incentivos extrinsecos; aquellas
recompensas solian ser los principales motivadores de los trabajadores dentro de
la organizacion y dificilmente se presentaria una relacion laboral sin algun tipo de

eso0s incentivos.

Durante el S.XXI esa forma mecanicista, que opera bajo el enfoque “recompensa-
castigo” ha quedado rezagada, obteniendo escasos resultados en el desempefio y
satisfaccion de los trabajadores y bajo algunas circunstancias ha obstaculizado su

operacion en la organizacion.

1.2 Planteamiento del problema

El desemperio del trabajador cada vez es mas dificil de medir y controlar, y su labor
no es facilmente observable, sobre todo cuando los resultados se proyectan a largo
plazo y se involucran factores sobre los cuales el trabajador no tiene control

absoluto.

Distintos autores han destacado la importancia de que las empresas operen bajo un
sistema de incentivos basado principalmente en brindar a sus trabajadores
incentivos extrinsecos; especificamente los monetarios. Dichos incentivos deben
ser proporcionales al esfuerzo que realizan en sus labores y el disefio del sistema
de incentivos debe fijar claramente las lineas de actuacion, responsabilidades y la

remuneracion que cada trabajador debe recibir de acuerdo con su desempefio.

Sin embargo, la administracidbn contemporanea e investigaciones recientes han
demostrado la deficiencia de los resultados obtenidos a través de un sistema de

incentivos que Unicamente se rija bajo incentivos monetarios y factores extrinsecos.

Frente a un escenario laboral de trabajos complejos, ambiguos y dificiles de operar,
el sistema de incentivos no puede limitarse a recompensas econdémicas, deben
involucrarse diferentes factores motivacionales (intrinsecos) reflejados en incentivos

intrinsecos.



Algunos factores dirigidos a moldear el pensamiento e incrementar la creatividad de
los trabajadores con un inadecuado disefio e incorrecta implementacion, pueden
obtener resultados contrarios a lo que buscan. Aquellos incentivos que operan bajo
la premisa, “si realizas lo que se te pide, recibiras una recompensa” puede funcionar
bajo ciertas circunstancias; sin embargo, para muchas tareas no funcionan o

complican alin mas su ejecucion.

1.3 Preguntas de Investigacion.
1.3.1 Pregunta de Investigacion General
¢Existe un impacto de los factores intrinsecos en la satisfaccion laboral de los

académicos de la Universidad EBC Hochschule, Berlin, Alemania?

1.3.2 Preguntas de Investigacion Especificas

1.- ¢ Los factores intrinsecos tienen mayor repercusion en la satisfaccion laboral de
los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin, Alemania que

los factores extrinsecos(higiénicos)?

2.- ¢Un sistema de incentivos basado principalmente en factores no monetarios

obtendra mayor grado de satisfaccion laboral en los profesores de la Universidad

EBC Hochschule campus Berlin que limitarlo a un sistema monetario?

1.4  Objetivos de la Investigacién

1.4.1 Objetivo general.

Distinguir el impacto de los factores intrinsecos en la satisfaccion laboral de los
profesores de nivel superior de la Universidad EBC Hochschule, campus Berlin,
Alemania.
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1.4.2 Objetivos especificos.

1.- Determinar si los factores intrinsecos tienen mayor repercusion en la satisfaccion
laboral de los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin,

Alemania que los factores extrinsecos(higiénicos)

2.- Determinar si un sistema de incentivos basado principalmente en factores no
monetarios obtiene mayor grado de satisfaccion laboral en los profesores de la
EBC Hochschule que limitarlo a un sistema monetario.

1.5 Hipotesis.
1.5.1 Hipotesis General
Los factores intrinsecos repercuten en la satisfaccion laboral de los profesores de

nivel superior de la Universidad EBC Hochschule, campus Berlin, Alemania.

1.5.2 Hipotesis Especificas

1.- Los factores intrinsecos tienen mayor repercusion en la satisfaccion laboral de
los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin, Alemania que

los factores extrinsecos(higiénicos).

2.- Un sistema de incentivos basado principalmente en factores no monetarios
repercutira en mayor grado en la satisfaccion laboral de los profesores de la
Universidad EBC Hochschule que un sistema enfocado Unicamente hacia factores

monetarios.
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1.6

Matriz de congruencia.

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

PREGUNTA DE
INVESTIGACION
GENERAL

de la Universidad EBC

Alemania.

Distinguir el impacto de los
factores intrinsecos en la
satisfaccion laboral de los
profesores de nivel superior

Hochschule, campus Berlin,

Los factores intrinsecos
repercuten en la
satisfaccion laboral de los
profesores de nivel superior
de la Universidad EBC
Hochschule, campus Berlin,

¢ Existe un impacto de los
factores intrinsecos en la
satisfaccion laboral de los
académicos de la
Universidad EBC
Hochschule, campus Berlin,

Alemania. Alemania?
PREGUNTAS DE
OBJETIVOS . p ,
ESPECIFICOS HIPOTESIS ESPECIFICAS INVESTIGACION

ESPECIFICAS

Determinar si los factores
intrinsecos tienen mayor
repercusion en la
satisfaccion laboral de los
académicos de la
Universidad EBC
Hochschule campus Berlin,
Alemania que los factores

extrinsecos(higiénicos).

Los factores intrinsecos
tienen mayor repercusion en
la satisfaccion laboral de los
académicos de la
Universidad EBC
Hochschule campus Berlin,
Alemania que los factores
extrinsecos(higiénicos)

¢ Los factores intrinsecos
tienen mayor repercusion en
la satisfaccion laboral de los
académicos de la
Universidad EBC
Hochschule campus Berlin,
Alemania que los factores
extrinsecos(higiénicos)?

Determinar si un sistema de
incentivos basado
principalmente en factores
Nno monetarios obtiene
mayor grado de satisfaccion
laboral en los profesores de
la EBC Hochschule que
limitarlo a un sistema
monetario.

Un sistema de incentivos
basado principalmente en
factores no monetarios
repercutira en mayor grado
en la satisfaccion laboral de
los profesores de la
Universidad EBC
Hochschule que un sistema
enfocado Unicamente hacia
factores monetarios.

Jun sistema de incentivos
basado principalmente en
factores no monetarios
obtendra mayor grado de
satisfaccion laboral en los
profesores de la
Universidad EBC
Hochschule campus Berlin
gue limitarlo a un sistema
monetario?
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Proceso Administrativo

El principio base del Fayolismo es: “En toda clase de empresas, la capacidad
esencial de los agentes inferiores es la capacidad profesional caracteristica de la
empresa y la capacidad esencial de los grandes jefes es la capacidad

administrativa™

La Administracion es la encargada de articular el programa general de accion de la
empresa, de constituir el cuerpo social, de coordinar los esfuerzos, de armonizar los
actos. Para Henri Fayol la Administracion no es ni un privilegio exclusivo, ni una
carga personal del jefe o de los directores de la Empresa: es una funciéon que se

reparte, como las otras funciones esenciales, entre la cabeza y el cuerpo social.

De acuerdo con Fayol (1916), la Administracion no es mas que una de las 6
funciones cuya marcha debe asegurar la gerencia por ello no debe confundirse con

la misma; se basa en los siguientes elementos:

e PREVISION: avizorar el futuro, su instrumento mas eficaz es el programa de
accion, el cual es el resultado a que se tiende, la linea de conducta que se
ha de seguir, las etapas que se han de franquear, los medios que se han de
emplear; se basa en los recursos de la empresa, en la naturaleza e
importancia de las operaciones en curso y en las posibilidades futuras. La
unidad, continuidad, flexibilidad y precision son las caracteristicas generales

de un buen programa de accion.

e ORGANIZACION: Organizar una empresa es proveerla de todo lo que es Util
para su funcionamiento: materias, herramientas, capital y personal; es decir,

construir las estructuras material y social de la empresa.

1 Henri Fayol, (1916) “Administracién Industrial y General” p.10
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e DIRECCION: Una vez constituido el cuerpo social, se trata de hacerle
funcionar: tal es la mision de la direccion. Esta mision se reparte entre los
diversos jefes de la empresa, ya que cada jefe esta encargado y tiene la
responsabilidad de la unidad. Para cada jefe, la direccidn consiste en sacar

el mejor partido posible de los agentes que componen su unidad.

e COORDINACION: Es introducir la armonia entre todos los actos y esfuerzos
colectivos de una empresa, con objeto de facilitar, su funcionamiento y su

éxito; es dar a las cosas y a los hechos las proporciones que convienen.

e CONTROL: Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa
adoptado, a las 6rdenes dadas y a los principios adoptados. Tiene por objeto
sefalar las faltas y los errores a fin de que se pueda reparar y evitar su
repeticion. Se aplica a todas las cosas, a las personas, a los actos. Para que

el control sea eficaz, es preciso que se haga en tiempo oportuno.

Diferentes autores; tales como Koontz, Gulick, Dale, Mackenzie han planteado
diferentes etapas/funciones del proceso administrativo; acufiando su propia

terminologia.

R.Alec Mackenzie (1969) seiala que el proceso administrativo se conforma de 5

funciones secuenciales:

En una organizacion primero debe preguntarse cudl es el propdsito u objetivo, lo
gue da lugar a la funcion de planificacion; luego viene la funcién de organizar,
determinar la forma en que el trabajo se dividira en unidades manejables; después
de eso esta el personal (staffing) seleccionando personas calificadas, luego esté la
direccion, provocando una accion decidida hacia los objetivos deseados.
Finalmente, la funcion de control; es la medicion de los resultados contra el plan,
la recompensa de las personas de acuerdo con su desempefio y la replanificacion
del trabajo para hacer correcciones, iniciando asi el ciclo una vez mas a medida que

el proceso se repite.?

2R. Alec Mackenzie, (1969) “The Management Process in 3-D”.
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2.2 Teoria de la Motivacion

Suele pensarse que, con el simple hecho de contratar a una persona para
desempeiiar determinadas actividades, bastara por si mismo para lograr que ésta
trabaje con entrega e intensidad; y este escenario, es precisamente lo que no
sucede. Por ello, el estudio de la motivacion se ha convertido en un elemento

esencial en la operacion de las organizaciones.

Motivacion, procedente del latin “movere” que significa mover se ha definido de

diferentes maneras.

“la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia los objetivos de la
organizacién condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna

necesidad individual”.®
“esforzarse por los objetivos™

Los individuos tienen preferencias, que dependen de sus necesidades. Se puede
decir que la motivacion resulta de la necesidad psicoldgica de satisfacer deseos que
permanecen insatisfechos. Teniendo en cuenta las diferentes necesidades de los
individuos, una organizacién puede disefiar esquemas de incentivos eficaces y

eficientes.
Podemos diferenciar 2 tipos de motivacion:

e Motivacion intrinseca: la motivacién del empleado surge de su interés por
las tareas o el trabajo mismo. “se dice que se esta intrinsecamente motivado
para realizar una actividad cuando no se reciben recompensas aparentes

excepto la actividad en si”.%

3 Stephen P. Robbins. (1996): Organizational Behavior: Concepts, Controversies, Applications, p.
212
4 Peter J. Jost, (2014): “The Economics of Motivation and Organization”, p. 62
5 Deci, E. L (1971) “Effects of Externally Mediated Rewards on Intrinsic Motivation” p.105
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“Aquella relacionada con la necesidad de explorar el entorno, la curiosidad y el
placer que se experimenta al realizar una actividad, sin recibir una gratificacion

externa directa.”®

Se centra en la premisa de que la realizacion de la actividad en si corresponde
a una gratificacion y este sentimiento persiste aun cuando ya se ha concluido la

actividad.

Autores como Vallerand y cols. (1989, 1993), no indican que existen tres tipos de

motivacion intrinseca’:

1.Motivacion intrinseca hacia el conocimiento: el sujeto buscar realizar una actividad

por la satisfaccién de aprender o conocer algo nuevo.

2.Motivacion intrinseca hacia la ejecucion: el sujeto se compromete ya que

encuentra una autorrealizacion al desempefiar una tarea.

3.Motivacion intrinseca hacia la estimulacion: el sujeto busca realizar actividades

para experimentar sensaciones asociadas a sus propios sentidos.

e Motivacion extrinseca: el comportamiento del trabajador es motivado
extrinsecamente cuando su motivacién se origina a partir de una recompensa

externa.

El nivel de esfuerzo de los trabajadores se caracteriza por los siguientes

componentes:

e La direccion de los esfuerzos: el trabajador puede elegir entre diferentes
alternativas para lograr alcanzar sus objetivos. La direccion de los esfuerzos

se relaciona con la alternativa subyacente a su comportamiento de trabajo.

& Juan Antonio Moreno; Antonio Martinez; (2006). Importancia de la teoria de la autodeterminacién
en la practica fisico-deportiva: fundamentos e implicaciones practicas. p.44
7 Idem.
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e La fuerza de los esfuerzos: este componente determina el grado de
compromiso con el cual el trabajador persigue la alternativa elegida. La

fuerza de esfuerzo puede variar de un nivel bajo a un nivel alto.

e La persistencia de los esfuerzos: Si las acciones del empleado implican
algun obstaculo, surge la pregunta de cuéanto el empleado se apega a su
comportamiento. La persistencia de los esfuerzos refleja sus intentos de
adherirse ambiciosamente a su comportamiento durante un determinado

periodo de tiempo.8

El nivel de esfuerzo que el empleado elige para alcanzar sus metas puede

interpretarse como condiciones motivacionales de su conducta.

El empleado comparara las recompensas y sanciones recibidas con las
expectativas que motivan su comportamiento y que él mismo formé al elegir su nivel
de esfuerzo. Cuanto mas positivamente evalle esta relacion y la satisfaccidon de sus
necesidades, mas satisfecho estard. De esta forma, el nivel de satisfaccion del
trabajo resulta de comparar los estimulos intrinsecos y extrinsecos esperados con

las recompensas y sanciones reales;

Lo que motiva o recompensa a diferentes personas depende en gran medida de su
formacion, expectativas, valores, ética profesional, necesidades y el valor que cada
uno le otorga al dinero; dichos factores variaran de acuerdo con el estilo de vida y
la cultura en la que se encuentren inmersos. El grado de relevancia que reciba cada
recompensa tendra un impacto significativo en la motivacion, productividad y

satisfaccion de los trabajadores.

Si bien la organizacion es concebida como un sistema, conformada por un gran
namero de agentes que contribuyen a su adecuado funcionamiento; evidentemente,
las repercusiones de los incentivos diferiran en gran medida en las organizaciones
de cada pais, y mas aun en organizaciones conformadas por equipos de trabajo
multiculturales, en donde la apreciacion y percepcion de los incentivos diferiran

entre los integrantes.

8 Peter J. Jost, (2014): “The Economics of Motivation and Organization”, pp. 62-63
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Dicha forma de trabajo, es cada vez mas comun en las practicas operacionales de
las organizaciones que operan en niveles nacionales e internacionales enfrentando
el gran reto de disefiar un sistema de incentivos eficiente, con el objetivo de controlar
los conflictos de interés y alinear los objetivos de los trabajadores con los de la

organizacion.

Para una organizacion que opera bajo un marco multinacional es vital encontrar
mecanismos adecuados de coordinacion y motivacion que faciliten la interaccion
entre los miembros. Ya que lo que se percibe como un estimulo motivacional en una
estructura organizacional, puede resultar inadecuado o innecesario en otra. Es
necesario investigar las necesidades y preferencias individuales del equipo de

trabajo para construir un sistema eficiente de incentivos.

Gunkel Marjaana (2005), sefiala que la investigacion de las preferencias y
necesidades permite un analisis econdmico de los incentivos individuales que ayuda
en el proceso de aplicacion de los incentivos y recompensas universales a su fuerza

laboral multinacional.

En primer lugar, el analisis de las preferencias de los empleados ayuda a las
organizaciones a reducir los costos de motivacion relacionados con el oportunismo
post-contractual, ofreciendo recompensas que limitan los problemas de riesgo
moral. Ademas, el andlisis de las preferencias de recompensa permite al empleador
maximizar la utilidad del empleado a costos dados ofreciendo recompensas de bajo

costo y altamente motivadoras.®

“El objetivo de una organizacion formal es lograr eficiencia en coordinacion y

motivacion; a través de la asignacion de derechos de entrada y salida.”1°

La asignacion de derechos de entrada se entiende como un mecanismo de
coordinacién en una empresa a través del empoderamiento de los individuos, al

asignarles los medios econémicos y de informacion que requieren.

® Gunkel, Marjaana, (2006) “Country-compatible incentive design: a comparison of employees’
performance reward preferences in Germany”, p.19
10 |bidem, p.2
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La asignacion de derechos de salida se considera un mecanismo de motivacion;
esta asignacion; por ejemplo, puede reflejarse como la division de los beneficios de

una salida individual, que ha resultado del uso exitoso de los derechos de entrada.

Como los dos aspectos, la coordinacion y la motivacion estan estrechamente
relacionados, es necesario que los derechos de entrada y derechos de salida estén
en equilibrio; es decir, los empleados de una organizacion deben asumir las

consecuencias de las decisiones que tomen.

2.3 Principales Teorias Motivacionales

Desde 1960 los investigadores han mostrado un gran interés en la motivacion, en
areas como Administracion de los Recursos Humanos y Comportamiento
Organizacional; la motivacion de los trabajadores se ha convertido en un importante
tema de investigacion, enfocandose en el proceso motivacional de los trabajadores
y en los incentivos que los motivan a desempefiarse de una mejor manera; algunas
investigaciones se han conducido a descubrir las diferencias en la motivacion de los

empleados en organizaciones de diferentes paises.

Las principales teorias motivacionales han sido plasmadas por Abraham Maslow
(1968), Frederick Herzberg (1966), y David McClelland (1987) explicando la
motivacion a través de diferentes modelos. Conocidas como teorias de contenido,

estan relacionadas con factores de identificacibn dentro de los individuos.

Otras teorias, como la presentada por Victor Vroom (1964) se enfoca en como se
inicia y redirige el comportamiento de los trabajadores y la forma en la que los

individuos toman decisiones respecto a su comportamiento.

Es importante destacar que muchas de las teorias motivacionales no
necesariamente aplican o funcionan bajo diferentes estructuras y marcos

organizacionales; es decir, no son compatibles en todos los paises.
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2.3.1. Abraham Maslow “Piramide (jerarquia) de las necesidades”.

La piramide de las necesidades de Abraham Maslow explica la motivacion a traves
de la suposicidén de que cada individuo tiene 5 necesidades basicas: fisioldgica, de
seguridad, social, estima y auto-realizacion.!! Estas necesidades conducen el
comportamiento de los individuos, y sucede de forma escalar; es decir, las
necesidades de nivel inferior deben ser cubiertas para poder satisfacer una
necesidad de nivel superior. Una vez que una necesidad se satisface, ya no tiene

efectos motivacionales.

Figura 1. PirAmide de las necesidades de Maslow.

Necesidades Complejas

Autorrealizacion
Estima

Pertenencia
Seguridad
Fisiologicas
Necesidades Basicas

Fuente: Maslow, A.H (1943) “A theory of human motivation”

De acuerdo con Maslow (1943), la importancia de estas necesidades depende del
desarrollo de la personalidad de cada individuo. Los siguientes principios

determinan cudles seran las necesidades que dominan en cada individuo:

1) La “hipétesis de la satisfaccion-progresién” establece que las necesidades
inferiores ejercen su influencia consecutivamente de acuerdo con los niveles
de la jerarquia que se mencionan anteriormente. Un individuo buscara

satisfacer necesidades de un mayor grado Unicamente cuando las

11 Maslow, A.H. (1943) “A theory of human motivation”, p. 395
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necesidades de niveles inferiores estén satisfechas hasta cierto grado
minimo. Es por ello, que el autor sefiala a los 4 niveles inferiores como
‘necesidades déficit”, su predominio disminuye con el grado de su

satisfaccion.

2) El principio de las necesidades de Autorrealizacion es diferente; el
incremento de los niveles de satisfaccion esta relacionado con el incremento
del predominio de la necesidad. Por ello, Maslow se refiere a estas

necesidades como “necesidades de crecimiento.

La teoria argumenta que las interdependencias entre las necesidades sefialadas
generalmente aplican para cualquier individuo. Las diferencias individuales surgen
de las diferentes etapas del desarrollo de la personalidad o dependen del grado en

gue las necesidades se satisfacen para cada individuo.

Sin embargo, es importante destacar que la diferencia individual dependera de la
situacion en la que se sitte cada individuo; es decir, el ambiente social y econémico
en el que se desarrolle, ya que contribuira en gran medida en moldear las

necesidades y la forma en la que puedan satisfacer las necesidades.

Los trabajadores no precisamente lograran la satisfaccion de sus necesidades de
reconocimiento y pertenencia en el contexto de la empresa; es importante destacar
que, dependiendo de las circunstancias especificas de vida de cada individuo; se
tendrd& una amplia gama de posibilidades y escenarios para satisfacer las

necesidades que van mas alla del marco laboral.

Por otro lado, un obrero que ha logrado satisfacer sus necesidades fisiolégicas y de
seguridad no precisamente aspirard a realizar tareas mas complejas y
demandantes. Ademas, las necesidades de diferentes niveles pueden ser
sustituibles; por ejemplo, si un trabajador acaba de recibir un aumento salarial y le
aseguran su puesto de trabajo por un periodo determinado, la satisfaccion de otras

necesidades sociales o de autorrealizacion podrian resultar menos importantes.

21



La teoria de Maslow es una de las teorias mas conocidas; y como consecuencia ha
sido muy criticada; diferentes estudios e investigaciones realizadas por autores
como Haire, Ghiselli y Porter (1966), Hofstede (1972), Nevis (1983) han sefialado
que dicha teoria no aplica en los trabajadores de todos los niveles y mucho menos

en todos los paises.

Haire et al. Sefialan que Unicamente los administradores ingleses y estadunidenses
ordenan sus necesidades en una jerarquia similar a la que sefiala Maslow. Por otra
parte, Edwin Nevis encontré que la jerarquia de necesidades de los chinos se
compone unicamente de 4 niveles; en donde las necesidades sociales sobresalen.
Geert Hofstede sefiala diferencias en la jerarquia de necesidades en individuos que
desempeiian diferentes actividades; es decir, los directivos encuentran sus
motivadores en las areas de autorrealizacion y estima, los oficinistas se enfocan en
satisfacer necesidades sociales mientras que los obreros son motivados por

factores de seguridad y necesidades fisiolégicas.

2.3.2 Alderfer Teoria ERG

La teoria ERG de Alderfer es una extension de la teoria de Maslow, especificamente
orientada a las necesidades de los trabajadores; propone Unicamente 3 grupos de

necesidades!?:

¢ Necesidades de Existencia: ademas de las necesidades fisioldgicas, este
grupo incluye las necesidades de seguridad; como seguridad laboral y
remuneracion.

¢ Necesidades de Relacion: refiere a la importancia de mantener relaciones
interpersonales; asi como la necesidad de recibir el reconocimiento y respeto
de los demas.

e Necesidades de Crecimiento: el deseo intrinseco de superarse incorpora el

auto-reconocimiento y el auto-respeto.

12 Clayton. P. Alderfer (1969), An Empirical Test of a New Theory of Human Needs, Organizational
Behavior and Human Performance, pp. 145-147.
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Las 3 necesidades también se organizan en una jerarquia; siendo las necesidades
de existencia el nivel mas bajo y las de crecimiento el mas alto. A diferencia de la
teoria de Maslow, Alderfer sefiala que el predominio de una necesidad no sélo
depende de una necesidad subordinada, sino que puede estar influenciada por la

frustracion de las necesidades que pertenecen a un grupo superior.

Por ello, en esta teoria se anula la estricta relacion jerarquica que plantea Maslow
entre los grupos de necesidades; los 3 grupos de necesidades pueden ocurrir
simultdneamente; la teoria ERG es mas consistente con algunas diferencias
individuales, como la educacién y la cultura; por lo tanto, podriamos decir que es

una teoria mas compatible con todos los paises.

Figura 2. Diagrama ERC Alderfer

Frustration Desire Satisfaction

Existence O | O O
Relatedness O O 5 O
Growth O O 7 O

Fuente: Alderfer, C. P. (1969): An Empirical Test of a New Theory of Human Needs, Organizational

e

'h

Behavior and Human Performance.

En la figura podemos observar que las necesidades de existencia al no ser
satisfechas; se hace presente el factor frustracion incrementandose el deseo de
satisfacer estas necesidades. (1). Cuanto menos se satisfacen las necesidades de
relacion, mas necesidades de existencia se desean (2). Sin embargo, también
podemos observar que cuanto mas las necesidades de existencia se satisfacen,
incrementa el deseo de satisfacer las necesidades de relacion (3) y cuanto menos

se satisfacen estas necesidades de relacién, mas son deseadas (4).

El deseo de las necesidades de relacion se incrementa cuando se hace presente la

frustracion para cubrir las necesidades de crecimiento (5). Cuanto mas se satisfacen
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las necesidades de relaciéon, es mayor el deseo por las necesidades de crecimiento

(6) y cuanto mas se satisfacen estas necesidades, se desean aun mas (7).%3

2.3.3 Herzberg Modelo de los 2 Factores

El modelo de Frederic Herzberg estudia las caracteristicas del entorno laboral que

conducen a la satisfaccion o insatisfaccion del trabajador, se basa en un estudio

empirico de entrevistas semiestructuradas aplicadas a los trabajadores respecto a

situaciones laborales que experimentaron para ser particularmente satisfactorio o

frustrante. Tras un analisis sistematico de las respuestas, el modelo supone que 2

factores influyen en la satisfaccién laboral *4

Factores Motivacionales o Factores Intrinsecos: estan relacionados con
la satisfaccion en el cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo
ejecuta. Son factores como el logro, el reconocimiento, la responsabilidad,
desarrollo personal; si estos factores son cubiertos contribuirdn a la

satisfaccion de los trabajadores.

Por otro lado, la incapacidad de satisfacer estas necesidades no conducird a
la insatisfaccion del trabajador. Contrario a los factores de higiene, estos
factores no son cubiertos a través de un entorno laboral externo, solo a través
del contenido del trabajo que realiza cada empleado por lo que son llamados

factores intrinsecos.

Tradicionalmente, los puestos de trabajo y tareas han sido definidos con base
a los principios de economia y eficiencia, dejando de lado aspectos de
crecimiento personal y creatividad individual. Con ello, se provoca
“desmotivacion” en el individuo que los ejecuta generando un efecto de apatia

y desinterés.

13 |bidem, p.148
14 Herzberg, F. (1968): One More Time: How Do You Motivate Employees? p.56
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Factores de Higiene o Factores Extrinsecos: estos factores estan
enfocados a eliminar la insatisfaccion, ya que se localizan en el ambiente que
rodean a las personas y abarcan las condiciones en las que desempefian su

trabajo.

Son factores de resultado tales como, el salario, las politicas de la empresa,

la seguridad del empleo, las condiciones fisicas y sociales del area laboral.

Es importante destacar que dichos factores no conducen a la satisfaccion del
trabajador, nicamente contribuyen a prevenir la insatisfaccion del trabajador.
Dichas condiciones son administradas por la empresa, los factores higiénicos
estan fuera de control de los trabajadores. Ya que dichos factores se
relacionan principalmente con el contexto laboral de un empleado; es decir,
con el entorno laboral externo, sus factores subyacentes pueden ser referidos

como factores extrinsecos.

Tradicionalmente los factores higiénicos eran considerados para lograr la
motivacion de los empleados; ya que el trabajo se concebia como una
actividad desagradable, por ello, era necesario recurrir a premios e incentivos
salariales, politicas empresariales; es decir, mecanismos externos al
individuo para conseguir que trabajaran mas. Ademas, el trabajo se

condicionaba por medio de recompensas o castigos.

La teoria afirma que a través de factores higiénicos Unicamente se llega a un
estado neutral; si se busca eliminar la causa de insatisfaccion a través de
dichos factores no resultara satisfactorio. Es decir, cuando lo factores
higiénicos son Optimos, solo evitan la insatisfaccion de los empleados, mas
no consiguen elevar consistentemente la satisfaccion, y cuando la elevan, no
logran sostenerla por mucho tiempo. Sin embargo, cuando los factores

higiénicos son precarios, provocan la insatisfaccién del empleado.

La motivacion y satisfaccion ocurrird Unicamente como resultado del uso de

factores intrinsecos.
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La teoria de los 2 factores de Herzberg afirma que:

La satisfaccion en el cargo es funcién del contenido o de las tareas estimulantes

del cargo que el individuo desempefia: son los factores motivacionales.

La insatisfaccion en el cargo es funcion del contexto que rodea al individuo: son

los factores higiénicos.

Figura 3. Satisfaccion-Insatisfaccion Laboral
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needs
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Hygiene

needs
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Job

dissatisfaction

Fuente: Herzberg, F. (1968) “One More Time: How Do You Motivate Employees?”

De acuerdo con Herzberg, en su libro “The Motivation to Work” (1959) expone los
resultados que obtuvo al pedir a los individuos la descripcion de cualquier historia
en la que se remontara a un acontecimiento en donde se sintié excepcionalmente
bueno o un acontecimiento en donde se sintié excepcionalmente mal por su trabajo.
Tras realizar 12 investigaciones en organizaciones similares, se pueden observar

los resultados obtenidos en la siguiente figura.
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Figura 4. Factores que afectan las actitudes laborales.
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Fuente: Herzberg, F. (1968) “One More Time: How Do You Motivate Employees?”

Herzberg clasifico las dimensiones del trabajo en factores motivacionales o
intrinsecos y factores higiénicos o extrinsecos; siendo los intrinsecos aquéllos que
se relacionaban con los estados internos de la mente y los higiénicos principalmente
se relacionaban al contexto externo del trabajo. La siguiente tabla muestra dicha

clasificacion:

27



TABLA A. Factores Intrinsecos e Higiénicos.

FACTORES INTRINSECOS O FACTORES HIGIENICOS O
MOTIVACIONALES. EXTRINSECOS
(Referentes al contenido del cargo) (Referentes al contexto del cargo)
1. Logro 1. Administracion y politica de la
2. Reconocimiento empresa.
3. Trabajo en si mismo Supervision.
4. Responsabilidad Relacion con el supervisor.
5. Promocion Condiciones Laborales.
6. Crecimiento Salario.

Relacién con iguales.
Vida personal.

Relacién con subordinados.

© © N o g A~ w D

Categoria.
10. Seguridad.

Fuente: Herzberg, F. (1987) “One More Time: How Do You Motivate Employees?”

Podriamos decir que los factores motivacionales de la teoria de Herzberg equivalen
a las necesidades de Auto-realizacion y estima que plantea Maslow y los factores
de higiene a las necesidades de menor nivel en la jerarquia. Sin embargo, Herzberg

no plantea una relacién jerarquica entre los grupos de factores.'®

Su teoria plantea 2 mecanismos funcionales independientes; es decir, un empleado
puede esforzarse tanto para el cumplimiento de la higiene como para las

necesidades de motivacion.

15 Ver Tabla B. “Tabla Comparativa-Principales Teorias de la Motivacion”
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2.3.4 McCLelland- Teoria de la Motivacion.

“Las disposiciones motivacionales son la clave para entender una secuencia
motivacional, pues sin saber qué motiva a las personas a lidiar una situacion, es
”

imposible saber cémo reaccionardn a una demanda o0 un incentivo.
(McClelland, 1987).

Esta teoria sugiere que los individuos adquieren ciertas necesidades desde el punto
de vista institucional, asi como desde los sucesos que experimentan a principios de
su vida para superarse, alcanzar el éxito y sus objetivos. La teoria de la motivacion
del logro distingue entre cuatro necesidades principales: la necesidad de logro, la

necesidad de poder, la necesidad de afiliacion y la necesidad de autonomia.1®

e Alta necesidad de logro: pueden caracterizarse por tener una gran
responsabilidad personal, tomar riesgos moderados, necesidad de
retroalimentacion sobre su desempefio y buscar el logro de sus objetivos.

e Alta necesidad de poder: individuos que tienen necesidad de tener el control
y dirigir a otros.

e Alta necesidad de afiliacién: deseo de establecer relaciones interpersonales

cercanas y la necesidad de autonomia como deseo de independencia.

Los individuos con necesidades de logro y poder cominmente se relacionan con
individuos que ocupan puestos directivos en las organizaciones, mientras que las
personas con alta necesidad de autonomia no parecen estar comprometidas con
los objetivos y tareas organizacionales con la excepcion de que hayan tenido la

oportunidad de participar en el disefio de dichas tareas.’

16 David C. McClelland. (1987), Human Motivation, pp. 221-240
7 Marjaana Gunkel (2006), “Country-Compatible Incentive Design: A Comparison of Employees” Performance
Reward Preferences in Germany and the USA” p.28
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Tabla B. “Tabla Comparativa-Principales Teorias de la Motivacion.”

Necesidades de

Seguridad

Necesidades de

Existencia

Necesidades

Fisiologicas

Maslow Alderfer Herzberg McClelland
Necesidades de Necesidades de Factores Necesidad de
Autorrealizacion Crecimiento Motivacionales logro

: (Motivadores) :
Necesidades de Necesidad de
Estima Poder

Necesidades Necesidades de Factores Necesidad de
Sociales Relacion Higiénicos afiliacion

Necesidad de

evasion

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion recopilada en Marco Tedrico de la investigacion.

2.4 Teorias del Proceso de Motivacion

2.4.1 Teoria de la Expectativa

Victor Vroom (1964), afirma que la motivacién se basa en la "suposicion que el
comportamiento es intencional o dirigido."® Es decir, los individuos actGan en
funcién de maximizar su utilidad; de tal forma que, los individuos estaran motivados
siempre y cuando su desempefio contribuya a su utilidad. Por lo que, los
trabajadores seran mas efectivos si su salario se vincula a su desempefio en lugar

de recibir un salario independiente de su desempefio.

18 Victor Vroom, (1964): Work and Motivation, p. 75
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La teoria se centra en 3 relaciones:

Figura 5. Teoria de la Expectativa

Esfuerzo . Desempefio . Recompensa . Satisfaccion

Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins (2003), Organizational Behavior.

1.- Relacion Esfuerzo-Desempefio: La probabilidad por la cual un individuo piensa
que un esfuerzo extra llevara al rendimiento, la probabilidad de que el esfuerzo sea

reconocido.

2.- Relacién Desempefio-Recompensa: El grado por el cual se recompensa el
desemperio causado por el esfuerzo extra, el grado en que sera recompensado por

el esfuerzo.

3.-Relacion Recompensa-Satisfaccion: El grado en que las recompensas
organizacionales satisfacen las metas individuales, el grado en que se encuentran

las recompensas atractivas.*®

La teoria de la Expectativa reconoce que la motivacion no es universal; se basa en
el entendimiento de los objetivos individuales y el vinculo entre el esfuerzo y el
desemperio; desempefio y recompensas; y recompensas Yy satisfaccion individual.
Estos factores pueden variar entre individuos y paises. Es importante comprender
el marco organizacional respectivo para el disefio adecuado de un sistema de
incentivos y ofrecer recompensas que estan relacionadas con los objetivos y metas
personales y por lo tanto con las preferencias de los trabajadores que se

desempefian dentro de ese marco.

19 Stephen P. Robbins, (2003): Organizational Behavior, p. 173
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2.4.2 Proceso de Motivacion

Figura 6. Procesos de Motivacion

e Proceso de Motivacion Basico

: Dirigirse
Intereses Necesidad : Logro del
fHacia e Objetivo

Individuales Insatisfecha objetivo

e Proceso de Motivacion Intrinseca

Intereses Necesidad I%Ieeslz Tgr%r;o I Logro del
Individuales Insatisfecha satisfactoria — Objetivo

e Proceso de Motivacion Extrinseca

Logro del

: Dirigirse
Intereses Necesidad hacia el

. Recompensa .

Objetivo

Individuales Insatisfecha objetivo

Fuente: Elaboracion propia con base en Vroom, V. (1964), Work and Motivation.
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2.5 Satisfaccion Laboral

Cuando se habla de la satisfaccion laboral, por lo general se hace referencia a las
actitudes de los empleados, la cual describe un sentimiento positivo acerca de un
puesto de trabajo que surge de la evaluacion de sus caracteristicas. Un individuo
con un alto grado de satisfaccion laboral tiene sentimientos positivos acerca de su

trabajo, mientras que alguien insatisfecho tiene sentimientos negativos.

La satisfaccion laboral, es entendida como un factor que determina el grado de

bienestar que un individuo experimenta en su trabajo. (Boada y Tous, 1993)

Por lo que, satisfaccion laboral puede definirse como el sentimiento positivo acerca
de un puesto de trabajo, que resulta de la evaluacion de las caracteristicas de este.
(Robbbins, 2013)

El estudio formal de la satisfaccion en el trabajo no es nada nuevo, los estudios de
Elthon Mayo en la Western Electric, en Hawthorne, arrojaron que si bien los factores
fisicos influian sobre la satisfaccion de los trabajadores, los factores sociales como
las relaciones con el supervisor o con el grupo de trabajo, tenian una influencian
mucho mayor, no solo en la satisfaccion sino también en la productividad. Es decir,
la satisfaccion en el trabajo es importante en cualquier tipo de profesion; no sélo en
términos del bienestar deseable de las personas en donde sea que trabajen, sino

también en términos de productividad y calidad.

Por tanto, la forma de ver la satisfaccion como una actitud general es amplia, pero
es importante destacar que el trabajo de una persona va mas alla que simples
tareas mecanicistas; al interferir con relaciones personales y culturas
organizacionales; ambas perspectivas pueden ser complementarias y contribuir a la

obtencion de un escenario mas completo sobre la satisfaccion laboral.

Posteriormente los hallazgos de Herzberg, advertian que los principales factores
gue influian en la satisfaccion laboral radicaban en factores intrinsecos del trabajo
como el sentimiento de logro, el recibir reconocimiento, y el desempefar un puesto

que resultase significativo para el individuo.
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Aunque pareciera que la satisfaccion laboral es una cuestion relevante en todas las

culturas, hay que precisar que existen diferencias culturales al respecto.

No obstante, todos los avances en el estudio de la satisfaccion en el trabajo, no hay
evidencias cientificas contundentes que establezcan que un colaborador satisfecho
es necesariamente un colaborador productivo, por lo que hoy en dia existen otras
variables como el ausentismo, o la rotacion, tales como las distintas dimensiones
del compromiso organizacional o una variable mas situacional como la implicaciéon

en la tarea.
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2.6 Teoria de Agencia “Modelo Agente-Principal”

Jensen y Meckling (1976) autores del modelo establecen la terminologia basica;
sefalan que una relacidon de agencia corresponde a un contrato explicito en el que
una parte; “el agente” se compromete a llevar a cabo determinadas acciones en
beneficio de otra parte; “el principal”, en una relacion que generalmente implica
delegacion de autoridad o delegacion de derechos de decision, de modo que el

agente toma ciertas decisiones en nombre del principal.

Ademas, la teoria de agencia debe tener en cuenta no solo la relacién de agencia
entre propietarios y directivos, sino también los contratos entre los directivos y otros
grupos de interés. Entre estos: los empleados, que pueden llegar a tener una
relacion caracteristica con la empresa; los proveedores, de cuyo cumplimiento y
adaptacion depende una parte de los beneficios de la empresa; o los clientes, que

permiten la existencia misma de la empresa.

Bajo este modelo, los supervisores y empleados adoptan el rol de “agentes”,
quienes sin duda pueden desempefar sus actividades de forma que no genere
ningun beneficio para “el principal”, por el contrario, su comportamiento estara

enfocado a la satisfaccion de sus necesidades y objetivos personales.

2.6.1 Maximizacion de Utilidad

“Si ambos contratantes son maximizadores de utilidad, existen buenas razones para
pensar que el agente no actuara siempre en el mejor provecho del principal”?°, por
lo que el principal debe actuar para limitar las desviaciones si fija los incentivos
adecuados para cada agente y de ser necesario incurrir a sistemas de control para

delimitar las actividades que desvien su desempefio.

La maximizacion de la utilidad, refiere que dado que el trabajador tiene una clara 'y
consistente idea de sus intereses y preferencias, elegira sin duda aquella alternativa

gue mas satisfaga sus necesidades individuales.

20 Michael C. Jensen . & Meckling, W. (1976). “Theory of the firm: Managerial behavior, agency
cost, an ownership structure”. p.308
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La maximizacién de utilidad requiere un enfoque de 2 etapas:

e En primera instancia, el trabajador explicita o implicitamente evalla los
cursos de accioén disponibles con respecto a sus intereses y preferencias. El
trabajador valora las consecuencias, asi como las relaciones funcionales

asociadas con cada una de las alternativas.

e Posteriormente, el trabajador compara las consecuencias de cada alternativa
y selecciona aquella que mejor se adapte a sus intereses, ya que obtendra

la mayor utilidad neta.?!

De esta forma, el curso de accion que evalla cada trabajador esta en funcion de los
objetivos y necesidades que cada trabajador posee y busca lograrlos a través del
desempefio de su trabajo; no Unicamente factores materiales como el salario, bonos
0 compensaciones adicionales, sino factores inmateriales los cuales forman parte

las funciones de utilidad.

De acuerdo con los autores, la problemética se centra en la separacion de los
intereses entre el principal y el agente, por lo que es indispensable ofrecer al agente
los incentivos adecuados para tomar decisiones que maximicen las utilidades del

principal y aproximen sus intereses mutuamente.

Dicho sistema de incentivos debe tener como principal objetivo la alineacion de los
intereses del agente y del principal, asi como disminuir el riesgo de las desviaciones

entre éstos.

Una de las aportaciones de la teoria de la agencia es fundamentar en el
conocimiento y la informacién la toma de decisiones; lo cual implica delegar la
responsabilidad sobre las decisiones en el agente que las ejecuta, en el &mbito de

las tareas que realiza, y la consiguiente necesidad de control.

Podriamos decir que los directivos de las empresas son quienes tienen el

conocimiento especifico sobre situaciones complejas que requieren la adopcién de

21 Peter J. Jost, (2014): “The Economics of Motivation and Organization” p.207
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decisiones, y dicho conocimiento no es transferible a los propietarios o accionistas

para que sean ellos quienes tomen las decisiones.

De esta forma, la esencia del problema de la agencia se encuentra en el
conocimiento especifico que poseen los agentes y las dificultades para que sea

transferido, que conlleva delegar en ellos la toma de decisiones.

Bajo este razonamiento, si el conocimiento especifico es propio de una determinada
tarea, y las especificaciones de la misma no pueden trasladarse con suficiente
precision a su superior jerarquico; lo consiguiente es delegar en los trabajadores
(técnicos o especialistas) que poseen los conocimientos y habilidades especificas;
articulando al mismo tiempo los mecanismos de control necesarios y estimulos

adecuados que reducen el problema de la agencia.

Por el contrario, si el conocimiento puede transferirse, sin pérdida relevante de
informacion, al nivel organizativo en el que las decisiones deben ser adoptadas,
entonces es innecesario delegar y no existe problema de agencia. Sin duda alguna,
la cooperacion debe existir y contribuird a una mayor eficiencia, pero ello no hace

innecesario el control.

Sin embargo, el modelo de Jensen y Meckling, no garantiza en la practica un control
del problema de la agencia; si bien el disefio de un sistema de control puede
aproximarse a recibir una conducta esperada por parte de los empleados, no puede
dirigir de forma inequivoca el comportamiento de los agentes a quiénes se les da
un alto marco de actuacion para que desempefien sus tareas de acuerdo con su

conocimiento especifico (técnicos).

Estructura Empresarial

La siguiente Figura, tiene como fin mostrar la correspondencia entre los diferentes
niveles jerarquicos y los sistemas de control y toma de decisiones (derechos de

decision) en una estructura empresarial.
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Figura 7. “Estructura Empresarial”

Empresario individual
propietario del capital

l
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. Derechos de propiedad
o derechos residuales

Derechos de control del CA
- formado por el empresario

Empresario administracién - Directivos y sus directivos (debe autorizar las
J{ decisiones estrategicas importantes)
- Emprfsarlo Derechos de decision del E y PD
Personal __: p L Personal .- (ademas ejerce el control sobre la
- ersonal directivo implementacion de las decisiones
de apoyo de apoyo P )
rigiusoned 'FE"t“i"_t_""“I“_' Derechos de decision delegados
de derechos s i Control mutuo en el . 5
de decision Produccion i caso de conocimiento! Marketing por el E y PD, en caso de conocimiento
y de derechos 1 especifico distribuido | especifico distribuido.
de control ermmm e ! Decisiones y control

en el caso de
conocimiento
especifico

Derechos delegados a quienes
tienen el conocimiento especifico

distribuido

(tacito o explicito): ingenieros,
especialistas, artesanos...

Fuente: Marta Peris-Ortiz et al. (2012) “Fundamentos de la Teoria Organizativa de Agencia”.

De acuerdo con Marta Peris-Ortiz et. al; puede observarse al propietario como
responsable maximo de la empresa y propietario de capital; aunque comparta las
tareas de control con otros directivos, €l es el responsable maximo del control y de
la toma de decisiones.

Esta estructura posee caracteristicas de una empresa sencilla con poco
conocimiento distribuido y, por lo tanto, con pocos profesionales en los niveles

operativos de la organizacién, el control mutuo sera escaso o inexistente.

“Cuando el conocimiento especifico distribuido requiere trabajo cualificado a niveles
medios o altos, los profesionales que trabajan en la empresa, interesados en
incrementar su capital humano y los ingresos que pueden obtener como
compensacion a un trabajo eficiente, exigen un buen trabajo a los comparieros con
los que interactian o con los que comparten diferentes actividades. Lo cual actla

como un mecanismo natural de control del problema de agencia.”??

22 Marta Peris Ortiz, et al. “Fundamentos de la Teoria organizativa de Agencia”, p.7
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Figura 8. Estructura de Sociedad An6nima.
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Fuente: Marta Peris-Ortiz et al. (2012) “Fundamentos de la Teoria Organizativa de Agencia”.

La figura 5 refiere a la estructura de una sociedad andénima, muestra la
correspondencia entre los diferentes niveles organizativos, los sistemas de control

y toma de decisiones.

La delegacién en la toma de decisiones a niveles jerarquicos inferiores sera mayor
o menor en funcién del conocimiento especifico que se encuentre distribuido entre
los empleados y técnicos de las diferentes areas operativas y en funcién de las

tareas que realicen.

El comportamiento oportunista y el uso inadecuado de recursos por parte del
empleado, puede presentarse con mayor facilidad en labores complejas o
ambiguas; bajo este planteamiento y de acuerdo con la premisa del modelo agente-
principal, la cual sefiala que el trabajador es contrario al esfuerzo y al riesgo y
buscard su propio interés. Por lo cual, se incrementa la brecha entre los objetivos

del agente y del principal.
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2.6.2 Teoria de los Incentivos

De acuerdo con Jean-Jaques Laffont y Eric Maskin la teoria de los incentivos se
ocupa del problema que afronta un planeador cuando sus propios objetivos no
coinciden con los de los miembros de la sociedad. No basta la falta de coincidencia
de las metas para que surja un problema de incentivos; el planeador (principal) debe
interesarse por lo que sepan o hagan los agentes. 22 Es decir, su funcién de objetivo

debe depender de la informacion de los agentes o de su comportamiento.

Se observa una dependencia conductista pura en una relacion empleado-
empleador en la que el empleador se interesa sélo por la produccion del empleado.
En este caso los incentivos no tratan de revelar o que sabe el empleado sino de
inducirlo a trabajar arduamente. Por supuesto los problemas de incentivos implican

de ordinario ambas clases de dependencia.?*

Peris Ortiz Marta et. .al sefala “los sistemas de recompensas, que necesariamente
han de estar vinculados a las formas de medicion y control, son el mecanismo de
disefio habitual para conseguir ordenar los incentivos de tal manera que, cuando los
miembros de la organizacibn buscan sus propios intereses y objetivos, estén
avanzando al mismo tiempo en la direccidbn de los intereses y objetivos de la

organizacion”2®

El principal persigue sus objetivos mediante la elecciébn de un programa de
incentivos, una regla que especifica por adelantado el comportamiento del
planeador sobre la base de sus percepciones de la informacion y las acciones de

los agentes.
Esta eleccién no es trivial si:

a) el planeador?® no conoce a priori algo de la informacién sobre los agentes

importante para los pagos.

2 Miguel Angel Pérez Arata, “Teoria de incentivos y sus aplicaciones: regulacion de empresas y
Subastas’”, p.371
24 |dem.
25 Peris Ortiz Marta, et al., op.cit., p.7
% Planeador: el autor emplea este término para referirse al empleador (principal).
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b) el planeador no puede observar perfectamente las acciones de los agentes. Si
el planeador conociera toda la informacién pertinente y pudiera supervisar con
precision las acciones, presuntamente podria obligar a los agentes a realizar la
accion optima basada en esta informacion, advirtiendo las consecuencias en caso

contrario.?’

Seleccion Adversa

La primera dificultad que sefiala el autor es llamada el problema de la “seleccién
adversa”. No es necesario que la propia funcion de objetivo del planeador dependa
de la informacion de los agentes para que surja la seleccion adversa, basta que los

pagos a los agentes dependan de esa informacion.

Azar Moral

Por otro lado, se encuentra la relacion empleador-empleado, en donde el empleado
no posee informacion que no conozca el empleador. Ademas, el producto del
empleado depende de su esfuerzo, que el empleador no puede observar. Entonces
el empleador afronta un problema de la segunda clase mencionada anteriormente:
un problema de “azar moral”. Su incapacidad para inducir el nivel de esfuerzo
“Optimo” del agente deriva solo de su limitada capacidad para supervisar este

esfuerzo.28

La eleccién de un plan de incentivos por parte del planeador implica una doble
maximizacién: escoge el plan de maximizar su ganancia, sujeto a la restriccion que

dado este plan los agentes?® maximizaran sus propias funciones de objetivos.

En muchos contextos debe garantizarse a los agentes una ganancia esperada
minima, para inducirlos a participar en el programa. En tales casos el planeador
debe maximizar sujeto a las restricciones adicionales de que los agentes obtengan
estos niveles minimos. Por lo tanto el planeador es el lider en un juego de 2

movimientos; su movimiento consiste en la seleccion de un plan.

27 Miguel Angel, Pérez Arata,, op.cit. , 487 p.372
28 |dem.
29 agentes: el autor emplea este término para referirse a los empleados.
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Lo que signifique para un agente la “maximizacién de su funcion de objetivo” puede
resultar complejo si hay otros agentes, porque su ganancia dependera entonces de
las respuestas de los demas agentes al plan del planeador asi como de su propia
respuesta. Entonces, cuando hay mas de un agente un plan de incentivos induce
un juego entre los agentes y el planeador optima sujeto a la necesidad de que los

agentes estén en equilibrio.30

Cada organizacion debe seleccionar si las compensaciones deben ser fijas o
variables, de acuerdo con la facilidad de supervisar el desempefio del trabajador; si
las actividades a realizar son cuantificables y programables el principal podra

conocer el desempefio del agente.

Es decir, si las actividades resultan dificiles de evaluar, el agente sera
recompensado por sus resultados, las recompensas se presentaran de forma
variable. Por otro lado, si el agente desempefia actividades observables y
cuantificables debera ser recompensado por su comportamiento real y con una

tendencia hacia las recompensas fijas.

Es de suma importancia, identificar el grado de complejidad del trabajo previo al
disefio de un sistema de incentivos ya que ésta sera un factor clave en la definicion

y ordenacion de los incentivos.

2.6.3 Estructura de Incentivos

Podemos observar que, en el ambito tradicional, las recompensas responden a una
actuacion relativa; es decir, la respuesta obtenida es proporcional a los logros
obtenidos. De acuerdo con Nalebuff y Stiglitz, el problema esencial de las empresas
surge porque el insumo (esfuerzo) de los trabajadores no puede observarse de

manera directa y gratuita.

Las empresas deben tratar de vigilar los insumos o de inventar estructuras de

recompensa donde la compensacion sea una funcion de variables que sean:

e FEllas mismas funciones de los insumos.

30 Miguel Angel Pérez Arata, op.cit. p.373
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De observacion menos costosa que los propios insumos.

Los autores sefialan que existen 3 caracteristicas fundamentales de toda estructura

de recompensas:

EL RIESGO: Los programas de incentivos que conectan las recompensas
con el producto hacen inevitable que los trabajadores soporten algunos
riesgos, Y si los individuos sienten aversion por el riesgo habra una pérdida
de bienestar en consecuencia.

LOS NIVELES DE LOS INCENTIVOS: A fin de aliviar el problema del riesgo
una parte considerable de la compensacion de la mayoria de los individuos
no se relaciona directamente con el producto. Esto reduce el incentivo para
aportar el esfuerzo correcto y también el incentivo para tomar las decisiones
correctas.

LA FLEXIBILIDAD: EI programa de compensacion de incentivos que es
“correcto” en una situacion no sera en general correcto en otra. En un
principio podria haber una estructura de incentivos diferente para cada
conjunto de variables ambientales. Es obvio que tal contrato resultaria
demasiado caro, pero el hecho es que muchas de las variables ambientales
importantes no pueden ser observadas sin costo por todas las partes del

contrato.3!

Por lo tanto, una sola estructura de incentivos debe funcionar en diversas

circunstancias. La caracteristica de flexibilidad de los programas de compensacion

competitiva es la que los hace tan atractivos. Cuando una tarea es facil para una

persona es probable que sea facil para sus rivales.

Las estructuras de las compensaciones desempefian también una segunda funcién

fundamental: permiten la diferenciacion y la seleccién de trabajadores de diferentes
habilidades (Stiglitz, 1975)

31 |bidem p.333
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2.6 El papel de los Incentivos en tareas mecanicas y cognitivas.

Los trabajadores en una amplia variedad de empleos son recompensados por su
esfuerzo a través de medidas observadas que determinan su desempefio. La légica
de la compensacion basada en el desempefio es a través de la motivacién para
incrementar el esfuerzo de los trabajadores en sus labores. Algunas pruebas
recientes sugieren que el pago por el desempefio puede claramente incrementar el
desempeiio. La expectativa de que las personas mejoraran su desempefio cuando

reciban grandes incentivos se basa en dos suposiciones subsidiarias:

(1) que el aumento los incentivos aumentaran la motivacion y el esfuerzo, y (2) que

este aumento en la motivacion y el esfuerzo resultara en un mejor desempefio.3?

La primera suposicion, de que el incremento transitorio del desempefio aumenta la
motivacion y el esfuerzo, es generalmente aceptado, aunque hay algunas

excepciones notables.

Dan Ariely et al.,, en su articulo “Large Stakes and Big Mistakes” expone 3
experimentos que abordan la cuestion de si un mayor esfuerzo conduce
necesariamente a un mejor desempenfo; a través de casos con diferentes niveles
de incentivos, incluidos aquéllos que recibian incentivos elevados en comparacion
con su ingreso normal. De esta forma, a través de diferentes tareas, un incremento

en la remuneracion conduce a una mejora o disminucion en el desempefio.

Investigaciones realizadas por psicélogos han expuesto situaciones en las que un
incremento en la motivacion puede resultar en un decremento en el desempefio; un
fendbmeno conocido como “asfixia bajo presion”. La idea de que los incentivos
excesivos pueden socavar el desempefio fue incorporada en la “Ley Yerkes-
Dodson” (1908) que postula que hay un nivel éptimo de incitacion para ejecutar
tareas, y que al salir de este nivel en cualquier direccion conducen a un decremento

en el desempefio.33

32 Dan Ariely, Gneezy U., Lowestein G, y Mazar N., (2009) “Large Stakes and Big Mistakes”, p.451
33 |bidem p. 452
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Extendiendo la regularidad empirica de la ley Yerkes-Dodson, la investigacion por
psicologos ha intentado identificar la gama de situaciones y mecanismos
psicolégicos que pueden producir una relacidbn perversa entre motivacion y

desempeinio.

Por otro lado, es probable que el aumento de la motivacion tenga un efecto negativo
sobre el desempefio si se relaciona con enfoque general de atencidn; dicho enfoque
es perjudicial en tareas que involucran la creatividad, ya que el aumento de la
motivacion tiende a restringir el “enfoque de atencién”. Ademas, los grandes
incentivos grandes incentivos pueden simplemente ocupar la mente y la atencion

del trabajador, distrayéndolo de su labor principal.34

El determinante mas interesante de la presion del desempefio es el nivel de
incentivos monetarios en funcion del desempefio, y en particular de los efectos de

los incentivos mas comunes en los lugares de trabajo.

Uno de los experimentos se realizé con 24 estudiantes de pregrado MIT, utilizando
2 tareas (esfuerzo/ habilidades cognitivas) que son familiares para los participantes,
con ensayos practicos de ambas tareas antes del experimento; se llevo a cabo al
final del semestre periodo en donde los estudiantes se encuentran mas susceptibles

al efectivo.

(1] [T 1}

La tarea (1) que consistia en presionar 2 teclas (“v” y “n”), mostré una creciente
relacion entre el nivel de incentivos y actuacion, el desempefio se media de acuerdo
con el niumero de alternaciones que realizaban los estudiantes en 4 minutos;
mientras que la tarea (2) que consistia en responder un juego de 20 matrices, con12
nameros cada matriz en donde los estudiantes debian encontrar 2 nimeros que
sumaran 10. El desempefio se media por el nUmero de matrices que podian resolver

en 4 minutos.

Al llegar al experimento, los estudiantes recibian instrucciones para realizar “adding
task” y tenian 4 minutos para resolverlo sin ningun incentivo. Al terminar, recibian

instrucciones para la siguiente tarea “key-pressing task” y de la misma forma

34 |dem.
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contaban con 4 minutos para realizarla sin recibir ningun incentivo. Después de esta
practica inicial, la mitad de los participantes realizaban las mismas tareas en el
mismo orden con bajos incentivos, mientras que la otra mitad realizaba las mismas

tareas en el mismo orden, pero con altos incentivos.

Al terminar este primer juego de tareas con incentivos (pago), a cada estudiante se
le pidio realizar nuevamente las mismas tareas en el mismo orden con otro nivel de
incentivos; es decir el nivel de incentivos (alto-bajo) que él o ella ain no habia

experimentado.

El “incentivo bajo” para “adding task” fue de $0 si los participantes resolvian 9 o
menos matrices, $15 si resolvian 10 matrices, y un adicional de $1.50 por cada
matriz adicional resuelta hasta llegar a un maximo de $30. El “incentivo alto” para la
“adding task” fue 10 veces mayor ($0, $150, $300).

El “incentivo bajo” para presionar las teclas fue de $0 si los encuestados presionaron
599 alternaciones o menos, $15 si presionaron 600 alternaciones y $0.10
adicionales por cada alternacion adicional. (Basado en una prueba piloto se
esperaba un maximo de 750 alternaciones, lo cual equivaldria a $30). El “incentivo

alto” de presionar teclas fue 10 veces mayor ($0, $150 y $300).
Los autores buscaban comprobar 2 postulados:

(1) los incentivos contingentes elevados incrementan el esfuerzo puro, como
consecuencia, mejoran el desempefio que se basa Unicamente en el esfuerzo puro
Yy, (2) los incentivos contingentes elevados pueden disminuir el desempefio que se

basa en habilidades cognitivas.

Como consecuencia esperaban una mejora en el desempefio de la tarea de
presionar las teclas (key pressing) cuando los incentivos eran elevados; sin
embargo, debido a que la tarea de adicion requeria recursos cognitivos y esfuerzo,
predijeron que el incremento de los incentivos llevaria a un decremento en el

desempeiio de esa tarea.

En el andlisis de datos, la principal variable dependiente para cada participante,

fueron los ingresos de cada uno como una fraccién de los ingresos totales posibles
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para esa tarea (un porcentaje de $30 en la condicién de un bajo incentivo y un

porcentaje de $300 en la condicion de alto incentivo).

Para probar la importancia de las diferencias observadas, los datos se analizaron
con una regresion lineal en donde las variables independientes fueron los niveles
de incentivos, los tipos de tareas, el orden de los 2 incentivos, y todos los términos

de interaccién entre ellos.

La regresion incluy6 efectos aleatorios y robustos errores agrupados para los
participantes, asumiendo la no independencia de las observaciones a través de los
ensayos debido a un disefio de medidas repetidas. Nuestros analisis revelaron una

interaccion altamente significativa entre el nivel de incentivo y la tarea.

En la “adding task”, la mayoria de los participantes, es decir, 17 de 24 participantes
(70.8%) empeoraron con altos niveles de pago, tres participantes (12,5%) no se
vieron afectados por el nivel de pago, y cuatro participantes (16,7%) mejoraron su

rendimiento.

En la tarea de presionar las teclas, en cambio, la mayoria, 19 de los 23 participantes
(82,6%, la observacién de bajo pago de un participante se anulo) mejoro su
rendimiento con altos niveles de pago, un participante (4,3%) no se vio afectado por
el nivel de pago, y sélo tres participantes (13%) disminuyeron su rendimiento con

un pago elevado.

Se demostré que tareas que implican solo esfuerzo son probables para beneficiarse
mediante el incremento de incentivos, mientras que las tareas que incluyen un
componente cognitivo a llegar a un cierto punto, el incremento de los incentivos

puede tener efectos que disminuyen el desempefio.

Las empresas proporcionan incentivos elevados para tareas que requieren
creatividad, habilidades cognitivas y resolucion de problemas, Dan Ariely et al. A
través de sus experimentos demuestran que dichos incentivos conllevan a un

decremento del desempefio.
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2.7 Impacto de los Incentivos Intrinsecos sobre los extrinsecos.

Los incentivos intrinsecos, pueden identificarse como aquéllos que se enfocan en
la autoestima del trabajador, el reconocimiento social, la satisfaccion y el
enriquecimiento del trabajo, la estabilidad laboral, busqueda del éxito y la
percepcion de justicia y equidad; los cuales asumen un papel importante como

complemento de las recompensas extrinsecas.

La insercion de los incentivos intrinsecos que operen bajo la premisa de que el
trabajador realice sus tareas porque realmente le atraen, le importan, son
interesantes, y forman parte de algo aiin mas grande es esencial en la operacién de

cualquier organizacion.

Ademas, como lo plantea Kreps (1997, p. 360), “[...] en la mayoria de las situaciones
de relaciones trabajo donde es entendida y aceptada la motivacion intrinseca, por
lo general resulta que el trabajador desea la continuidad de su empleo”. Es
indispensable encontrar puntos de reconciliacion y de encuentro entre los sistemas

de incentivos extrinsecos e intrinsecos.

Por otra parte, Zapata Rotundo Gerardo y Hernandez Arias Aymara, en su estudio
realizado a 116 empresas espafiolas en el afio 2006 concluyen que los incentivos
intrinsecos no sOlo estan restringidos al aspecto econdmico en la relacion
empleado-patrén, sino también los relacionados con el compromiso profesional y
social y la satisfaccion personal o inherente a hacer el trabajo, que juegan un papel

relevante en el comportamiento y los resultados del empleado.

De acuerdo con dichos autores entre los incentivos se encuentra la cuota de poder
0 posicion dentro de la organizacion, el grado de autonomia para tomar decisiones,
sensacion de justicia retributiva, satisfaccion de obtener nuevos conocimientos y

habilidades, evaluacion periddica, la carrera profesional, entre otros.

Benabou y Tirole (2003) en su articulo Intrinsic and extrinsic motivation destacan
que los sistemas de incentivos extrinsecos pueden resultar contraproducentes a
largo plazo, debido a que sofocan la confianza de los agentes acerca de sus propias

habilidades o el valor del trabajo recompensado.
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De acuerdo con Zapata y Hernandez, la empresa tiene que tratar de encontrar un
efecto neto positivo entre los incentivos intrinsecos y extrinsecos, y se va
observando cada vez mas en la medida que aumenta la complejidad del trabajo.
Esto quiere decir que un desplazamiento de trabajos con menos cualificacion y
dificultad para su ejecucion a trabajos mas complejos, ambiguos y dificiles de
realizar hace mas importante y efectiva la presencia de los incentivos intrinsecos en

la empresa.

Por ello, mientras mas complejo se haga el trabajo, la alta direccion confronta
problemas de racionalidad limitada. De esta manera, se ve obligada a buscar
personal mas cualificado y profesional, que exige mayor participacion, autonomia,
discrecionalidad e independencia para aprovechar sus propias habilidades y
capacidades en la ejecucion del trabajo, elementos estos vinculados con los

incentivos intrinsecos.

Dan Pink propone que el modelo operativo de los trabajadores en las empresas
recaiga en 3 elementos: la autonomia, la superioridad y propdésito. La autonomia
como elemento fundamental para la direccién de sus operaciones, la superioridad
como el deseo de realizar las cosas cada vez mejor en lo que realmente importa y

el propésito como el anhelo de hacer las cosas de la mejor manera.
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL

3.1 Datos Generales

Alemania es oficialmente llamada Republica Federal de Alemania, es un estado
democrético y federal. Su capital es Berlin, siendo el estado més grande de los
dieciséis estados que la conforman. Es un pais perteneciente a la Unidon Europea
desde el 1 de enero de 1999, miembro de los principales organismos internacionales
como son Fondo Monetario Internacional (FMI), el Banco Mundial, La Organizacion
Mundial del Comercio (OMC), Organizacién de las Naciones Unidas (ONU),
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE),
Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) y el G8.

Cuenta con una superficie de 357 376 km? y una densidad poblacional de 82 175
684 habitantes en 2016, la cual representa un 16.1% de la poblacion total de la
Union Europea. Limita con Dinamarca al norte, Polonia y la Republica Checa al este,
con Austria y Suiza al sur, con Francia y Luxemburgo al sudoeste, y con Bélgica y

los Paises Bajos al noroeste.3®

3.2 Economia Alemana y Aspecto Social

Segun datos del Banco Mundial Alemania es la cuarta economia mas poderosa del
mundo, se encuentra atras de paises como Japon, China y Estados Unidos, es uno
de los principales exportadores a nivel mundial y el segundo pais con un superavit
comercial mayor. Asi mismo es considerado a nivel mundial como el principal motor

econdémico de la Union Europea.

35 Con base en la pagina electronica de la Union Europea. Recuperado de
<https://europa.eu/european-union/about-eu/countries/member-countries/germany_es>
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Tabla C. TABLA COMPARATIVA PIB

Lugar Pais PIB (USD)
1 Estados Unidos $18 561 934
2 China $11 391 619
3 Japon $4 730 300
4 Alemania $3 494 898

Fuente: elaboracion propia con base en datos del Banco Mundial (2016)

Los sectores mas importantes son la industrial con 25.9%, la administracion publica,
la defensa, la educacion, la salud y los servicios sociales 18.2%, y el comercio
mayorista y minorista, el transporte y la hosteleria 15.8 %. Los principales socios
comerciales de exportacion para Alemania son Francia, Estados Unidos y Reino
Unido, mientras que sus principales socios de importacion son los Paises Bajos,

Francia y China.

En 2015 Alemania export6 $1,24 Billones, lo que lo coloca como el tercer exportador
mas grande en el mundo. Los principales productos exportados son coches, que
representa el 12,4% de las exportaciones totales de Alemania, seguidas por las

piezas-repuestos automotrices, que representan el 4,52%.3°

Alemania tiene un buen desempefio en las métricas de bienestar social en relacion
con la mayoria de los demas paises de la OCDE. Alemania se encuentra por arriba
del promedio en educacion y habilidades, equilibrio entre el trabajo y la vida privada,
empleo y ganancias, calidad ambiental, conexiones sociales, vivienda y seguridad

personal.

3% Con base en la Organizacién Mundial de Comercio. Recuperado de
<https://www.wto.org/indexsp.htm>
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En este pais europeo, el ingreso disponible per capital de las familias es de USD 31
925 al afio, mas que el promedio de la OCDE de USD 29 016 al afio. Sin embargo,
existe una gran brecha econémica entre los mas ricos y los mas pobres, ya que el
20% de la parte superior de la piramide social gana mas de cuatro veces que el 20%
de la parte de inferior de la piramide.

En términos de empleo, cerca del 74% de las personas de 15 a 64 afios en Alemania
tienen un empleo remunerado, por encima del promedio de empleo de la OCDE del
66%. Alrededor del 78% de los hombres estan en trabajo remunerado, en
comparacion con el 69% de las mujeres. En Alemania, el 5% de los empleados
trabajan horas muy largas, considerablemente menos que el promedio de la OCDE
del 13%, con el 8% de los hombres trabajando horas muy largas, en comparacion

con solo el 2% de las mujeres.

En términos de ingresos a nivel per capital este pais cuenta con un ingreso familiar
disponible neto ajustado®’ de 31 925 USD al afio, cifra mayor que el promedio de
la OCDE de que es de 29 016 USD, por otro lado, el patrimonio financiero neto
familiar promedio per capita®® se estima en 49 822 USD cifra menor que el promedio
de la OCDE de 84 547 USD.

Bajo indice de Desempleo

En 2015 se registrd en Alemania un indice de desempleo del 4,6 por ciento. Con
ello, el pais ostenta uno de los indices de desempleo mas bajos del mundo. La

media de los 28 paises de la UE fue de mas del doble en ese mismo afo.

Por su parte, los adultos también se benefician de la buena coyuntura econémica y

laboral de Alemania. Los indices de desempleo entre los habitantes de 25 a 54 afios

87 Es la cantidad de dinero que una familia percibe, o gana, cada afio después de impuestos, termino
definido por la Organizacién para la Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos (OCDE)

38 Es el monto total de los valores financieros que posee una familia, como dinero o acciones en
cuentas bancarias, termino definido por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE)
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y de 55 a 64 afos fueron del 4,4 por ciento y del 4,7 por ciento respectivamente en

2015, una cifra también muy baja.3°

Figura 10. Indice de Desempleo

Bajo indice de desempleo en Alemania
Tasa de desocupacion en los siguientes paises seleccionados en el afio 2015, por grupo de edad

(porcentajes)
total de 15 a 24 aiios de 25 a 54 afios de 55 a 64 afios

1. Japén 3,4 s, [N 3,4 [0 3,1

2. Alemania 46 N 7,3 4,4 47 N
3. Republica Checa 5,0 12,6 _ 4,6 - 4,4

4. EE.UU. 5,3 11,6 [ 45 [ 3,8

5. Gran Bretafia 5,3 14,6 40 [0 3,5

6. Nueva Zelanda 5,4 13,7 [ 4,1 [ 3,3

7. Austria 5,7 10,6 [ 52 IR 4,7

8. Australia 6,1 13,1 [ 49 [ 4,3

9. Dinamarca 6,2 10,9 [N 57 R 4,4

10. Estonia 6,2 132 [ 56 [ 6,0

11. Luxemburgo 6,7 17,3 [ s9 [ 4,7

12. Hungria 6,8 17,3 | 60 [ 5,8

13. Paises Bajos 6,9 11,3 [ 56 [ 8,1

14. Canada 6,9 13,2 [ ss [N 6,1

15. Suecia 7,4 20,3 [ 58 [ 5,3

UE-28 o4 204 s W o

Fuente: OECD (Consulta: enero, 2017)
© IW Koln

Fuente: Tomado del articulo “Make it Germany”, Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos Sociales
(Fecha de consulta:22/08/2017)

En cuanto al horario laboral, Alemania alcanzé en 2014 el tercer puesto mas bajo
entre los 28 paises de la UE, con 1 651 horas establecidas por Convenio colectivo
por cada trabajador a jornada completa. En lo concerniente a los dias de vacaciones
y festivos, también existe una gran variedad dentro de la UE: en 2014, los

trabajadores de Alemania disfrutaron de 41 dias de vacaciones y festivos.

De acuerdo con datos de la Sexta Encuesta Europea sobre las condiciones de

trabajo (2015) el 57% de los trabajadores alemanes con un contrato fijo sefialo

39 Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos Sociales, “Make it in Germany” Recuperado de:<
http://www.make-it-in-germany.com/es/para-profesionales-cualificados/conocer-alemania/cifras-y-
datos/trabajo-y-sueldos/bajo-indice-de-desempleo>
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trabajar entre 35 y 40 horas semanales en su principal trabajo remunerado, el 31%

sefialo menos de 35 horas y el 12% restante labora mas de 40 horas.*°

El 70% de los trabajadores alemanes con un contrato fijo sefialo trabajar el mismo
namero de horas todas las semanas; mientras que el 58% sefalo trabajar el mismo

numero de horas diarias.

Con lo que respecta a la organizacion de los horarios laborales la encuesta EWCS
(2015) arrojo los siguientes datos:

En el caso de los trabajadores con contrato fijo; el 58% sefialé que los horarios
laborales son establecidos por la empresa/organizacién sin posibilidad de cambios,
el 22% sefalé que cada uno puede adaptar su horario laboral dentro de ciertos
limites (ej. Horario flexible), el 13% puede elegir entre varios horarios laborales fijos
determinados por la empresa/organizacion y inicamente el 7% determina su horario

laboral.

Figura 11. Jornada laboral, vacaciones y festivos

Jornada laboral corta, muchos dias de vacaciones y festivos
Horario laboral, vacaciones y dias festivos establecidos por convenio colectivo en los siguientes
paises seleccionados, en el afio 2014

@ Tiempo de trabajo real establecido por convenio para los trabajadores a tiempo completo (en horas)
Vacaciones y dias festivos

Francia 1.550 a1 Republica Checa 1.715 [ 35
Dinamarca 1.635 [ 39 Chripre 1.71s [ 34
Alemania 1.651 a1 [l Espafia 1.72s [ 36
Suecia 1.667 36 Austria 1.73: [ 37
Paises bajos 1.677 — 34 Bélgica 1.746 _ 29
Finlandia 1683 S 35 Irlanda 1771 [ 33
Gran Bretaiia 1.607 [ 33,1 Luxemburgo 1.7e0 [ 35
Italia 1702 36 Malta 1.792 [ 36
La UE-28 1707 T 357 Grecia 1so0o D s
Eslovaquia 1.711 _ 40 Bulgaria 1.808 _ 34

Fuente: Tomado del articulo “Make it Germany”, Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos Sociales
(Fecha de consulta:22/08/2017)

40 EUROFUND, “Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo” (2015)
<https://www.eurofound.europa.eu/es/data/european-working-conditions-survey>
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SALARIO MINIMO

El salario minimo interprofesional para 2017 en Alemania ha quedado fijado en
1.498 € al mes, es decir 17.976 euros al afo, teniendo en cuenta que se consideran
12 pagas anuales, que es la division habitual del salario anual en la mayor parte de
los paises.*! A partir del 1 de enero 2017 se hizo efectiva la subida del Salario
Minimo Interprofesional (SMI), que pasé de 8,5 euros por hora a 8,84 euros por
hora.

Por lo tanto, el SMI*? ha subido 58 Euros mensuales respecto al afio anterior, un
4%. Este incremento es mayor que el del IPC de 2016 que es del 1,7%, por lo tanto

los trabajadores han ganado poder adquisitivo en el Gltimo afio.

TABLA D. Salario Minimo

ALEMANIA- Salario Minimo

Fecha SMi
2017 1,498 .00 €
2016 1,440. 00 €
2015 1,440.00 €

Fuente: Elaboracion propia con base en Expansién/Datos macro.com (Fecha de
Consulta:22/08/2017)

3.2.1 Formacion Educativa

En términos de educacién alemana presenta indices superiores por ejemplos a nivel

mundial el tiempo promedio que una persona pasa en el sistema educativo es de

41 Expansion/Datos macro.com < http://www.datosmacro.com/smi/alemania>

42 El salario minimo interprofesional o SMI es la cuantia retributiva minima o el valor del salario
minimo que recibe un trabajador por la jornada legal de trabajo, independientemente del tipo de
contrato que tenga.
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17.5 afos, mientras que en Alemania este promedio se eleva a 18.2 afios, esto

debido a gran cantidad de personas cursando un grado de posgrado.

En términos de educacion basica 87% de los adultos entre 25 y 64 afios de edad ha
terminado la educaciéon media superior y de acuerdo a la prueba de PISA el
estudiante promedio en este pais obtuvo 515 puntos en los habitos de lectura,

matematicas y ciencias versus 497 del promedio a nivel mundial.*?

En el afilo académico 2015/2016, cerca de 34 000 colegios de toda Alemania
hicieron posible el acceso a la formacién de todos los nifios en edad escolar
obligatoria. Aproximadamente la mitad, es decir, unos 15.500 centros, eran
escuelas primarias (Grundschule). Para continuar la formacién, se contaba con
numerosos centros de ensefianza secundaria y bachillerato de las tres modalidades
existentes en Alemania: Hauptschule (3.000), Realschule (2.300) y Gymnasium (3
100).44

Existen alrededor de 426 centros de ensefianza superior del pais; aproximadamente
la cuarta parte de ellos eran universidades (Universitat) y, la mitad, universidades
de ciencias aplicadas, con formacion orientada a la préactica (Fachhochschule). Los
centros de ensefianza superior alemanes destacaron por su amplio numero de

especialidades.

4 The Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD)<http://www.oecdbetterlifeindex.org/es/countries/germany-es/ >

4 Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos Sociales, “Make it in Germany” Recuperado de:<
http://www.make-it-in-germany.com/es/para-profesionales-cualificados/conocer-alemania/cifras-y-
datos/trabajo-y-sueldos/bajo-indice-de-desempleo>
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Figura 12. Formacion para todos

Formacion para todos
Cantidad de escuelas, universidades de ciencias aplicadas, con formacién orientada a la practica
(Fachhochschule) y universidades (Universitdt) en Alemania (en valores absolutos y en porcentajes)

Escuelas de educacion general 2014-2015 Escuelas de educacion superior 2013-2014
de las cuales son: de las cuales son:

... escuelas primarias (Grundschulen) @ .. universidades (Universitat)
@ .. escuelas de educacion secundaria general (Hauptschulen) @ .. universidades pedagdgicas, de estudios teoldgicos
@ .. escuelas de educacién secundaria (Realschule) y Escuelas Superiores de Artes

... bachilleratos (Gymnasien) @ ... universidades de ciencias aplicadas, con formacion orientada
Y otros tipos de escuelas a la practica (Fachhochschulen)

... otros tipos

7,0 \

28,6 25,1

Total
33.547 — 46,0

93 —
6,7
8,6

Fuente: Statistisches Bundesamt (Consulta: enero, 2017)
© IW Koln

17,4

50,5 — W

Fuente: Tomado del articulo “Make it in Germany,” Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos
Sociales (Fecha de consulta: 3/08/2017)

3.2.2 Encuesta Europea sobre las condiciones de Trabajo (EWCS 2016)

La Fundacion, creada en 1975, es un 6rgano de la Unién Europea que contribuye a
la planificacion y el establecimiento de mejores condiciones de vida y de trabajo en
Europa. Desempefia su cometido en asociacién con los gobiernos, empresarios,

sindicatos y con la Union Europea.

En 2015, la Sexta Encuesta Europea de Condiciones de Trabajo (EWCS) entrevisto
a casi 44,000 trabajadores (tanto empleados como trabajadores por cuenta propia)
en 35 paises europeos: los 28 Estados miembros de la UE, los cinco paises
candidatos de la UE y Noruega y Suiza. A los trabajadores se les formulé una serie
de preguntas sobre empleo, organizacion del trabajo, aprendizaje y capacitacion,

duracién y organizacién del trabajo, factores de riesgo fisicos y psicosociales, salud
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y seguridad, equilibrio trabajo-vida, participacion de los trabajadores, ingresos y

seguridad financiera, asi como trabajo y salud.

De acuerdo con la Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo 2015,
el 65% de los trabajadores Alemanes con contrato fijo respondieron estar de

acuerdo ante la premisa “Recibo el reconocimiento que merezco por mi trabajo”.

Siendo los paises con mayor puntuacion Noruega, Paises Bajos, Finlandia y los de

menor puntuacion Eslovaquia, Serbia y Croacia. 4°

El 67% sehald que “siempre/casi siempre” recibe apoyo por parte de sus
compafieros de trabajo; mientras que el 46% sefialé recibir apoyo por parte de su

superior inmediato.

Con lo que respecta a la autonomia para el desempefio de las labores; aspecto
fundamental para la presente investigacion; la encuesta arrojé que el 76% de los
trabajadores alemanes con contrato fijo tiene la posibilidad de elegir o cambiar sus
métodos de trabajo y el 60% sefialé tener la posibilidad de elegir o cambiar el orden

de sus tareas.

En la figura podemos observar los porcentajes de trabajadores cuya situacion
laboral corresponde a trabajadores con un contrato fijo, frente a la pregunta ¢ Puede
influir en decisiones que son importantes para su trabajo? Siendo Austria, Paises
Bajos, Finlandia los paises con mayor puntuacién y los de menor puntuacién son

Grecia, Italia, Eslovaquia.

4> EUROFUND, “Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo” (2015)
<https://www.eurofound.europa.eu/es/data/european-working-conditions-survey>
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Figura 13. Porcentajes: ¢Puede influir en decisiones que son importantes

para su trabajo?

@

Eurofound

41.7% 48% 54.3% 60.6%

Fuente: Tomado de la Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo (2015). (Fecha

de consulta: 30/08/2017)

El 40% de los trabajadores alemanes respondieron que “siempre/casi siempre”
pueden influir en las decisiones que son importantes para su trabajo. Por otro lado,
Gnicamente el 44% de los trabajadores sefiald que ha recibido algun tipo de
formacion pagada por su empresal/organizacion dentro o fuera de su puesto de

trabajo.

Al referirnos a la relacion trabajo-vida personal, el 84% de los trabajadores
alemanes sefialaron que su horario de trabajo se adapta bien/muy bien a sus
compromisos sociales y familiares fuera del trabajo; aspecto que refleja la cultura
organizacional de las empresas alemanas, cuyas jornadas laborales que
comprenden de 6-8 horas son estrictamente respetadas por todos los trabajadores.

Por otro lado, al menos el 90% de los trabajadores alemanes se encuentran

satisfechos con las condiciones de trabajo en las que se desempefian.
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En la siguiente figura podemos observar los porcentajes de trabajadores por pais
gue respondieron estar 'De acuerdo’ con la remuneracion que perciben teniendo en
cuenta todos los esfuerzos y resultados de su desempefio. Los paises con mayor
puntuacion son Noruega, Suiza, Dinamarca y los de menor puntuacion son Francia,

Serbia, Grecia.*®

Figura 14. Relacion Remuneracion-Desempefio

Eurofound

61.8%

» Alemania

De acuerdo ; [57] 3¢
En desacuerdo : 22 9t
Mi de acuerdo ni en desacuerdo : 21 %

Fuente: Tomado de la Sexta Encuesta Europea sobre las Condiciones de Trabajo (2015). (Fecha
de consulta: 30/08/2017)
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3.3 EBC Hochschule “University of Applied Sciences”

Universidad de educacion superior privada, enfocada al ambito de los negocios,
cuenta con sedes en las principales ciudades de Alemania: Hamburgo, Dusseldorf
y Berlin. Su oferta académica se centra en licenciaturas y maestrias en negocios y
administracion. Fue fundada en 2008 y en la actualidad cuenta con un amplio
catalogo de convenios con universidades del mundo, siendo una de ellas la

Universidad Nacional Autbnoma de México.*’

Las raices del EBC Hochschule se encuentran en la primera escuela de
interpretacion en Alemania, fundada en 1934 en Hamburgo. Como miembro de la
Euro School Organization (ESO), es una de las instituciones educativas privadas
mas grandes de Alemania, regularmente certificadas segun el sistema de gestion
de calidad DIN EN ISO 9001.

Desde julio de 2008 la EBC Hochschule ha sido oficialmente reconocida como una
universidad privada por el estado federal de Hamburgo por la Autoridad para la
Ciencia y la Investigacion. Esto garantiza la equivalencia perfecta de los programas
de grado con las calificaciones de los colegios estatales.

Los reglamentos de examenes y los estudios individuales de licenciatura fueron
aprobados por el Senado y la universidad se le dio el derecho de otorgar titulos

académicos.

Todos los programas de estudios estan certificados por la FIBAA*, la ZEVA* y son
reconocidos por el estado por el Consejo de Ciencia y de acuerdo con los

estandares del Consejo de Acreditacion.

YEBC HOCHSCHULE , “University of Applied Sciences”
<http://www.ebchochschule.de/standorte/campusuebersicht/berlin.html?gclid=EAlalQobChMIu8eFz
47t10Q1Vi70bChOdtiwX3EAAYASAAEQJGcevD BwE>

“ | a FIBAA acredita programas altamente calificados de licenciatura y maestria orientados a los
negocios y confirma la aceptacién académica, la relevancia profesional y la aceptacion en el mercado
de los respectivos cursos de estudio

49 ZEvVA lleva a cabo la evaluacion y acreditacion en el campo del estudio y la ensefianza, el control
universitario y la gestion. En 1995 la ZEvA cooper6 con universidades en Alemania, Europa y mas
alld en el campo de la garantia de calidad. Los cursos de la Facultad de Cuidado y Gestion Educativa
estan acreditados por ZEVA.
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Las principales ofertas en licenciatura y maestria que ofrece la universidad son las

siguientes:
Licenciatura (BA)

o Gestidén de negocios Internacionales

o Gestién de Negocios Internacionales - Fokus China
o Turismoy Gestién de Eventos

o Turismo y Gestidon de Eventos- Fokus China

o Economia y politica empresarial internacional

o Psicologia del Negocio

o Director deportivo
Maestrias (MA)

o Gestion Internacional (Desarrollo y Gestion del Capital Humano)

o Gestion Internacional (Gestidn de Pequefias y Medianas Empresas y

Emprendimiento)

o Gestion Estratégica del Turismo
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CAPITULO 4. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

4.1 Tipo de Estudio en la Investigacion Social

Tipo de Estudio: Descriptivo-Correlacional

Estudio Descriptivo

Dankhe (1989), citado por Sampieri, manifiesta que los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o

cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis.

En un estudio descriptivo se seleccionan una serie de cuestiones y se mide cada
una de ellas por separado; es decir, en un estudio descriptivo se mide de manera
independiente los conceptos o variables estudiadas. El objetivo de este tipo de
investigacion no es indicar como se relacionan las variables medidas; después de

medir las variables, estas pueden ser descritas en los términos correspondientes.
Estudio Correlacional

El propdsito de este es medir el grado de relacion que existe entre 2 o mas variables
0 conceptos; por lo tanto, el objetivo e utilidad principal es llegar a saber cémo
funciona una variable, cuando se conoce el comportamiento de otra u otras

variables relacionadas.

Motivacién (Factores
intrinsecos)

Satisfaccion Laboral
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En la presente investigacion su disefio es el siguiente:

TABLA E. Caracteristicas de la Investigacion

Ex post-facto

Las variables independientes ya afectaron a las
variables dependientes del fendmeno que se

pretende investigar.

Periodo

Prospectivo

No existe un estudio previo de investigacion
aplicado a la Unidad de Andlisis, por lo que, no
se tiene informacion previa, esta se obtendra con
los criterios establecidos en la presente

investigacion.

Evolucién

Transversal

Las variables se mediran una sola vez; es decir,
se tomara una fotografia en un momento
especifico de los factores motivacionales

intrinsecos que influyen en el desempefio de los

trabajadores.

Poblacioén

Descriptivo

Se cuenta con una poblacién la cual se buscara
describir los diferentes factores de la motivacién

intrinseca a partir de un niumero de variables.

Correlacional

Se buscara identificar la relacion que existe entre
las variables dependientes e independientes.

Interferencia
de

Investigador

Observacional

No se pretende influir en el proceso, el objetivo
es medir el fenémeno a partir de un modelo

tedrico sin modificar las variables.

Fuente: Elaboracion propia con base en Hernandez Sampieri Roberto (2014) “Metodologia de la

Investigacion”
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4.2 Poblacion Objetivo

Universidad EBC Hochschule, Berlin, Alemania.

4.3 Unidad de Analisis

Académicos investigadores de nivel superior (licenciatura y posgrado) en la

Universidad EBC Hochschule Berlin, Alemania.

4.4 Levantamiento y tratamiento de la Informacion.

El levantamiento de informacion se realizara a través del instrumento de
investigacion disefiado para la presente investigacion; el cual se basa en la
investigacién realizada por Gunkel Marjaana en el afio 2006: “Country-Compatible
Incentive Design: A Comparison of Employees” Performance Reward Preferences
in Germany and the USA”.

Cuestionario conformado por una totalidad de 35 items cuya aplicacion esta dirigida
a la totalidad de académicos investigadores (20) de la Universidad EBC Hochschule,

con sede en Berlin, Alemania.

El tipo de estudio sera descriptivo-correlacional a través del cual se buscara
identificar la relacibn e impacto que existe entre los factores intrinsecos
(motivacionales) y los factores higiénicos y el grado de satisfaccion laboral de los

académicos encuestados.

Para el andlisis de los datos se utilizara el programa estadistico SPSS para

Windows y STATA: Data Analysis and Statistical Software.

Paralelamente se realizaron entrevistas individuales en profundidad con cada uno
de los investigadores a través de una conversacion profesional dirigida, cuya
informacion recolectada sirvio como base para visualizar y comprender la estructura
organizacional y marco contextual que se evaluaria; asi como las condiciones,

politicas y procesos laborales de la Institucién.
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4.5 Contenido del Instrumento.

El cuestionario propuesto estd basado en la investigacion realizada por Gunkel
Marjaana en el afio 2006: “Country-Compatible Incentive Design: A Comparison

of Employees  Performance Reward Preferences in Germany and the USA”.

El cuestionario se compone de una totalidad de 35 items; 6 de ellos corresponden
a datos sociodemograficos y organizacionales; los cuales tienen el objetivo de
obtener tener informacion basica como sexo, edad, tiempo de laborar en la
Universidad, nivel general de satisfaccion en su puesto de trabajo, el tiempo que
consideran continuar en su puesto y el tipo de actividades que mas desempefian
los académicos en su ambito laboral; lo anterior con el objetivo de discernir entre
las actividades que requieren habilidades cognitivas y aquéllas que Unicamente se

apegan a un esfuerzo mecanicista,

Posteriormente los 29 items restantes se agrupan en un conjunto de aseveraciones
conformada por factores motivacionales e higiénicos que se alternan en dicho
conjunto; para su medicion se emplea un diferencial semantico con la siguiente

escala;

e Muy satisfecho (5)

e Satisfecho (4)

e Ni satisfecho ni insatisfecho (3)
e Insatisfecho (2)

e Muy Insatisfecho (1)

A través de dicha escala se busca medir el impacto que tienen diferentes factores
motivacionales e higiénicos en la satisfaccion laboral de los académicos

encuestados.
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VARIABLES

Tabla F. Factores Sociodemogréaficos

_ o ) Escala de .
Variable Definicién Tebrica o Identificadores
medicién
P1. Sexo Sexo del Académico | Nominal 1.-Masculino
2.-Femenino
P2. Edad Edad en anos | intervalos 1.-De 25 a 30 arios.

cumplidos .
2.-De 31 a 35 anos.

3.-De 36 a 40 afios.

4.-De 41 a 45 afios.

5.-Mas de 46 afos.
Fuente: Elaboracion propia con base en el disefio del Instrumento de la Investigacion (Ver Anexo |.)

Tabla G. Factores Organizacionales-Situacion Actual

. o . Escala de o
Variable Definicidon Teorica L Identificadores
medicion
P3. Tiempo que el trabajador  Intervalos 1.-Menos de 1 afio.
Antigiedad | lleva colaborando con la .
. _ 2.-De 1 ano a menos
en la | Universidad. .
: : de 5 afos.
Universidad
3.-De 5 afos a menos
de 10 afios.
4.- Més de 10 afos.
P.4 Engloba las principales Nominal 1.-Captura de datos y
Principales actividades que realiza en papeleo.
actividades | una clasificacion
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que
desempefian
P.34

Grado de

satisfaccion

en
momento

actual

el

generalizada de
actividades que requieren
habilidades cognitivas o
puramente esfuerzo

fisico.

Refiere al grado de
satisfaccion que el
trabajador percibe
considerando todos los
factores que intervienen
en el desempefio de su

labor.

Tiempo que los
académicos perciben que

Diferencial

Semantico

Nominal

2.-Analisis de
informacion y
resolucion de
conflictos.

3.-Esquematizar y

escribir reportes.

4.-Acomodo de
carpetas y llenado de

formularios.

5.-Toma de decisiones
y  evaluacion de

situaciones.

6.-Organizar
actividades.

7.-Sacar fotocopias y
dar seguimiento a

correos electrénicos.

1.-Completamente

satisfecho
2.-Satisfecho

3.-Ni satisfecho ni

insatisfecho
4 .-Insatisfecho

5.-Completamente

insatisfecho

1.-Al menos 2 afios
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P.35
Permanencia
en la

Universidad

continuaran laborando en

la Universidad.

2.-De 2 afios a 5 afos.

3.-Mas de 5 afios (pero
probablemente antes

de su retiro)
4 .-Hasta su retiro.

(Pregunta 13)

Fuente: Elaboracion propia con base en el disefio del Instrumento de la Investigacién (Ver Anexo |.)

Tabla H. Factores Motivacionales (Factores Intrinsecos)

Variable Definicién Tedrica Escalade Operacionalizacion
medicion
Es la formacion y
adquisiciéon constante
de nuevas
habilidades, aptitudes Pregunta 5
Desarrollo y conocimientos alo | Diferencial
Pregunta 17
Profesional largo de la vida semantico.
profesional que Pregunta 27
produce un cambio y
mejora en la forma de
pensar y actuar.
Es el resultado
positivo del esfuerzo, Diferencial Pregunta 8
Reconocimiento dedicacion y o
actividades realizadas semantico. Pregunta 22
por los académicos.
Capacidad y Diferencial Pregunta 15
Responsabilidad autonomia de los SemAntico

trabajadores para la

Pregunta 26
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Autoconfianza

Promocion

Logro de
Objetivos

Autonomia

toma de decisiones y
asumir las
consecuencias de las

mismas.

Es la capacidad de
medir y reconocer las
habilidades,
conocimientos y
aptitudes adquiridas
con el fin de conseguir

algo.

Oportunidad de
mejorar la situacion

laboral y econémica.

Obtencion de lo que
se ha buscado e
intentado a través de
la inversion de
diferentes esfuerzos y

recursos.

Libertad de
desempeiiar sus
labores de la forma

gque desee o decida.

Diferencial

Semantico

Diferencial

Semantico

Diferencial

Semantico

Diferencial

Semantico

Pregunta 18

Pregunta 25

Pregunta 36

Pregunta 29

Pregunta 33

Fuente: Elaboracion propia con base en el disefio del Instrumento de la Investigacion (Ver Anexo |.)
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Tabla I. Factores Extrinsecos (Higiénicos)

. o Escala de o
Variable Definicion Teorica L Operacionalizacion
medicion

FACTORES RELACIONADOS AL ESTIMULO MONETARIO

» _ Pregunta 6
Remuneracion monetaria . .
' . Diferencial
Salario gue percibe cada o Pregunta 19
o . semantico.
académico por su trabajo.
Beneficios adicionales al
o . ) Pregunta 7
Beneficios salario que se percibe, . .
o _ Diferencial
Adicionales tales como tarjetas de o Pregunta 20
_ ] semantico.
Monetarios regalos, membresias,

bonos en efectivo, etc..
FACTORES RELACIONADOS AL ESTIMULO NO MONETARIO

Estilo de inspeccion del

desemperio de sus labores

Diferencial Pregunta 16
Supervision | apegado a los estandares o
y procesos semantico Pregunta 28
organizacionales.
La relacion que mantiene
el académico con su Pregunta 10

Relacion . _ _ . _
_ trabajo, dejando tiempo Diferencial
Vida- o _ o Pregunta 21
suficiente para que exista = semantico.

Trabajo o _
un equilibrio entre su vida Pregunta 23
personal/familiar y su labor.
Son las garantias que Diferencial Pregunta 11
Seguridad ercibe el trabajador para -
P J P semantico. Pregunta 13

mantener su puesto de
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trabajo tanto como lo
desee, bajo el marco del
cumplimiento de
acuerdos/contratos

previos.

Medios fisicos necesarios

Condiciones e indispensables para
o ) Diferencial Pregunta 12
Fisicas desempefiar i
semantico.
Laborales adecuadamente las Pregunta 24
actividades laborales.
RELACIONES LABORALES
Relacion Relacion laboral, apoyo y
con comunicacion que existe = Diferencial Pregunta 14
supervisor entre el trabajador y Semantico Pregunta 30
inmediato supervisor inmediato.
Relacion, trato y
comunicacién que existe
Relacion entre comparieros de
con los trabajo con el mismo nivel | Diferencial
. o o Pregunta 31
compafieros jerarquico, cuyas semantico
de trabajo responsabilidades y
obligaciones son las
mismas.
Mantener una relacion
_ cordial con todos aquéllos _ _
Ambiente Diferencial
agentes con los que o Pregunta 9
laboral semantico.

interactla diariamente el

académico.

Fuente: Elaboracion propia con base en el disefio del Instrumento de la Investigacion (Ver Anexo |.)
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4.6 Etapas de la Investigacién de Campo.

ACTIVIDAD

CRONOGRAMA DEL PLAN DE TRABAJO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

21

22

23

24

25

28

29

30

31

11

12

13

14

15

18

19

20

21

Presentacion con el tutor de la
Universidad receptora

Visualizacion del Alcance del
estudio (lera revision del
enfogue de la investigacion)

Andlisis del Marco Referencial
(Definicién de la situacion
actual y situacion propuesta)

Construccioén de instrumento
de recoleccion de informacién

Seleccién de muestra/area de
aplicacion de instrumento

Revision del instrumento y
prueba piloto

Aplicacion del instrumento

Procesamiento de la
informacion y datos obtenidos

Realizacion de graficos y
figuras para andlisis

Andlisis de informacion y datos
obtenidos con relacion al
Marco Teobrico

Interpretacion de Resultados

Discusion y revision final con
el tutor (retroalimentacion)

Conclusiones y
recomendaciones

MMM O MAIMAOMAOMATMAO|mM (DM |D|mM |"0|m (DM

NOTA:

Los dias sabado y domingo de cada semana estan contemplados para llevar a cabo investigacion documental en las instalaciones de la universidad receptora.
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CAPITULO 5. RESULTADOS

5.1 Estadistica Descriptiva

5.1.1 Datos Sociodemogréficos y Organizacionales

Del total de los académicos encuestados el 60% (12) son mujeres y el 40% (8)

hombres.

Gréfica 1. Porcentaje de Mujeres y Hombres encuestados.

SEXO

B MALE mFEMALE

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

El 50% de los encuestados tiene mas de 46 afos, el 40% se encuentra en un rango
de 36 a 40 afios y el 10% son académicos con edad entre 31 y 35 afios.
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Gréfica 2. Porcentaje de edad de los encuestados.

EDAD

W 25-30
m31-35
m 36-40
W 41-45
B More than 46

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

El 70% del personal encuestado tiene 5 o0 mas de 5 afilos y menos de 10 de
antigliedad en la organizacion, mientras que el 30% tiene 1 o0 mas de un afio y
menos de 5 afios de antigliedad.

Gréfica 3. Porcentaje del Tiempo de Antigliedad en la Organizacién de los
encuestados.

Antigiiedad en la Organizacidon

m Less than 1 year

® one year or longer, but
less than five years

= five years or longer, but
less than ten years

= ten years or longer

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.
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5.1.2 Factores Motivacionales

Los factores motivacionales se clasificaron en 7 categorias cuya escala de medicion
se realizd mediante un diferencial semantico: Muy satisfecho, satisfecho, Ni
satisfecho ni insatisfecho, Insatisfecho y Muy Insatisfecho.

Con lo que respecta a la categoria de Desarrollo profesional, se agrupan 3
aseveraciones:

“Qué tan satisfecho te sientes con incrementar tu crecimiento personal y
profesional manteniendo tu mismo nivel salarial” (p.17)

8 acadéemicos (40%) sefialaron estar satisfechos, 2 de ellos (10%) se
encuentran muy satisfecho; mientras que 4 mencionaron (20%) estar muy
insatisfecho y los 6 restantes (30%) restante dijo estar insatisfecho,

“Qué tan satisfecho te sientes con ser parte de capacitacion/entrenamiento
adicional” (p.27)

El 40% de los encuestados sefialé estar satisfecho con recibir entrenamiento
adicional, el 30% sefal6 que no se encuentra satisfecho ni insatisfecho, un
20% se encuentra muy satisfecho y Unicamente un 10% sefal6é estar muy
insatisfecho.

“Que tan satisfecho te sientes con desempefar nuevas actividades que te
desafien o te permitan adquirir nuevas habilidades(p.5)

El 80% de los académicos encuestados sefiald estar satisfecho con adquirir
nuevas habilidades y trabajo desafiante y el 20% restante sefialé estar muy
satisfecho.
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Grafica 4. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de
los Factores relacionados al Desarrollo Profesional.

Desarrollo profesional

H Personal and professional growth keeping your salary level
H Able to take part in Additional Training

M Challenging work to do/improve or learn new skills

(1) VERY DISSATISFIED B 2

I ©
(2) DISSATISFIED

(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED e 6

[ 3
8

(4) SATISFIED
L I 16

(5) VERY SATISFIED

‘lN
Ah

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Respecto a esta categoria es importante destacar que:

e Al menos el 50% de los académicos encuestados sefalaron estar satisfechos
0 muy satisfechos con obtener actividades que impulsen su desarrollo
profesional, aun cuando su nivel salarial se mantenga igual.

En la categoria de Reconocimiento se agruparon 2 aseveraciones:

e “Qué tan satisfecho te sientes con recibir el reconocimiento como el mejor
trabajador del mes”(p.22)

El 60% de los encuestados sefalé no estar satisfecho ni insatisfecho con
recibir el reconocimiento como trabajador del mes, el 30% sefal6 estar
insatisfecho con dicho reconocimiento y el 10% sefial6 estar muy
insatisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes al recibir el reconocimiento que mereces al
realizar un buen trabajo.” (p.8)

El 50% de los encuestados sefialéo estar Muy satisfecho con recibir el
reconocimiento de su jefe por desempeiiar un buen trabajo, el 40% sefalo
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estar satisfecho y uUnicamente el 10% sefial6 no estar satisfecho ni
insatisfecho.

Gréfica 5. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de
los Factores relacionados al Reconocimiento.

Reconocimiento

Recognition for Employee of the Month H Good Job

(1) VERY DISSATISFIED

(2) DISSATISFIED

12

(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED
—_ 2

(4) SATISFIED o
L}

(5) VERY SATISFIED
L 10

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Respecto a esta categoria es importante destacar que:

e AUn cuando existe indiferencia e insatisfaccién al recibir el reconocimiento
como trabajador del mes; el 90% sefalo estar satisfecho con el
reconocimiento por parte de su jefe al desempefiar un buen trabajo; lo
anterior se debe a la forma de evaluar el desempefio de los académicos, la
cual se basa principalmente en resultados y objetivos (publicaciones,
aportaciones, catedras) y no se mide con respecto al tiempo, en este caso el
reconocimiento mensual.

La categoria de Promocidn agrupa 2 aseveraciones:

¢ “Qué tan satisfecho te sientes con recibir una promocion en los siguientes 6
meses” (p.25)

El 50% sefial6 estar satisfechos, el 30% estar muy satisfechos y el 20% restante
sefiald no estar ni satisfecho ni insatisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes con recibir una mejor posicion en un largo
plazo” (p.36)
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El 40% sefalo estar satisfecho con obtener una promocién en un largo plazo, el
30% sefalo estar insatisfecho y el 30% restante sefialé no estar satisfecho ni
insatisfecho.

Grafica 6. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfacciéon laboral de los
Factores relacionados a la Promocion.

Promocion

Receive a promotion B Receive a higher position in a long term

(1) VERY DISSATISFIED

(2) DISSATISFIED

(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED

10

(4) SATISFIED

(5) VERY SATISFIED

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Es importante destacar que el 80% sefalo estar satisfecho o muy satisfecho en
recibir una promocion en los siguientes 6 meses; sin embargo, al tratarse de una
promocién a largo plazo el 30% sefial6 su insatisfaccion y Unicamente el 40% sefialé
estar satisfecho con una promocion a largo plazo.

Con lo que respecta a la Categoria de Objetivos, bajo la premisa “Qué tan
satisfecho estds con la oportunidad que te da la Institucion para alcanzar tus
objetivos personales” (p.29)

El 70% de los encuestados sefial6 estar Muy satisfecho con el logro de sus objetivos
y el 30% restante sefalo estar satisfecho.

79



Grafica 7. Porcentaje de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral con
respecto al logro de Objetivos personales.

Objetivos

 (5) VERY SATISFIED
(4) SATISFIED

® (3) NEITHER SATISFIED NOR
DISSATISFIED

M (2) DISSATISFIED

M (1) VERY DISSATISFIED

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

La categoria de Responsabilidad agrupa 2 aseveraciones:

e “Queé tan satisfecho te sientes al recibir mayores responsabilidades en el

desemperio de tus actividades” (p.26)

El 60% sefiald sentirse Muy satisfecho al recibir mayores responsabilidades
en su cargo, el 20% sentirse satisfecho y el 20% restante de los encuestados

sefald no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes al asumir mayor responsabilidad como

consecuencia de recibir plena autonomia en la toma de tus decisiones” (p.15)

El 100% de los encuestados sefal6 estar satisfecho con adquirir mayor

responsabilidad como consecuencia de la libertad en la toma de decisiones.

Es importante destacar el impacto de esta categoria en la satisfaccién laboral de
los académicos encuestados; la cual obtuvo un porcentaje de al menos el 80% de
los encuestados que sefialaron sentirse satisfechos y Muy satisfechos con la
adquisicién de nuevas responsabilidades.
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Grafica 8. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de los
Factores relacionados a la Responsabilidad.

Responsabilidad
Receive greater responsabilities M Taking Decisions
(1) VERY DISSATISFIED
(2) DISSATISFIED
(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED

(4) SATISFIED 20

12

(5) VERY SATISFIED

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Autonomia en el trabajo.

e “Qué tan satisfecho te sientes con tener autonomia en la toma de decisiones
y en la manera en que desempenas tus actividades” (p.33)
El 50% de los encuestados se sienten satisfechos con tener independencia
para desempefar sus actividades de la manera que prefieran, el 20% se
sienten Muy satisfechos y el 30% restante sefialé no sentirse ni satisfecho ni

insatisfecho.

La autonomia para escoger el orden de las tareas y el método para desempefiarse
estan en gran medida correlacionadas positivamente con la satisfaccion laboral de

los académicos.
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Gréfica 9. Porcentaje de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral con

respecto al factor: Autonomia en el Trabajo

Autonomia en el trabajo

 (5) VERY SATISFIED
(4) SATISFIED

B (3) NEITHER SATISFIED NOR
DISSATISFIED

M (2) DISSATISFIED

M (1) VERY DISSATISFIED

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Con respecto a la categoria de Autoconfianza ante la aseveracion;

e “Qué tan satisfecho te sientes con la capacidad que tienes para mantener o
conseguir otro puesto con el mismo o mayor ingreso que percibes”. (p.18)
El 50% sefald sentirse satisfecho, el 30% sefialé sentirse Muy satisfecho y
el 20% restante sefialé no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.

Gréfica 10. Porcentaje de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral con

respecto al factor: Autoconfianza

Autoconfianza

 (5) VERY SATISFIED
(4) SATISFIED

M (3) NEITHER SATISFIED NOR
DISSATISFIED

B (2) DISSATISFIED

M (1) VERY DISSATISFIED

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.
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5.1.3 Factores Higiénicos

Los factores higiénicos se dividieron en 2 grupos: factores relacionados con un

estimulo monetario y factores relacionados con un estimulo no monetario. De la

misma forma que los factores motivacionales, la escala de medicion empleada fue

a través de un diferencial semantico.

5.3.1 Factores relacionados al estimulo monetario

La categoria relacionada al estimulo monetario agrupa 4 aseveraciones:

“Qué tan satisfecho te sientes al tener la oportunidad de recibir un aumento

Salarial/ adquirir mayores ingresos” (p.6)

El 60% de los encuestados respondié estar satisfecho con recibir un
incremento salarial, el 30% sefialé no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho y

el 10% restante sefial6 sentirse Muy satisfecho.

“Qué tan satisfecho te sientes con recibir beneficios adicionales; tales como,
tarjetas de regalo, extra bonos, membresias, etc.”(p.7)

El 60% de los encuestados sefialo sentirse insatisfecho con recibir beneficios
adicionales, el 30% sefald no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho y
Unicamente el 10% respondi6 sentirse satisfecho con dichos beneficios.
“Qué tan satisfecho te sientes al recibir una recompensa en efectivo por buen
desempeiio(p.20)

El 40% sefald sentirse satisfecho al recibir una recompensa en efectivo, el
20% sefiald sentirse Muy satisfecho con dicha recompensa, el 20% sefiald
no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho y el 20% restante respondié sentirse
insatisfecho con la recompensa,

“Qué tan satisfecho te sientes con respecto al ingreso que percibes de
acuerdo con las actividades que desempefias’(p.19). El 60% de los
encuestados sefalo sentirse satisfecho con los ingresos que percibe, el 10%
respondié sentirse muy satisfecho y el 30% restante sefiald6 no sentirse ni

satisfecho ni insatisfecho.
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Gréafica 11. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccién laboral de

los Factores relacionados al estimulo monetario.

Factores relacionados al estimulo monetario

Bonus (Cash Reward) ® Fringe Benefits  m Relationship salary-activities  ® Salary/High Earnings

(1) VERY DISSATISFIED
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(2) DISSATISFIED

‘b -

(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED 10

[e)}
[¢]

(4) SATISFIED
12

N
N
[e)]

(5) VERY SATISFIED

2

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a travées del Instrumento de la Investigacion.

Es importante destacar que, si bien el salario es la base de cualquier relacion
contractual de trabajo, es claro que un aumento salarial resulta satisfactorio para los
académicos encuestados; lo mismo ocurre al tratarse de una recompensa en
efectivo (bono salarial); sin embargo, dicho aumento reflejado en otros elementos
como beneficios adicionales tales como membresias o tarjetas de regalo genera
insatisfaccion e indiferencia. Al menos el 70% de los encuestados sefialé sentirse
satisfecho o muy satisfecho con el salario que percibe, ya que lo consideran un

salario justo y proporcional de acuerdo con las actividades que desempefan.
5.3.2 Factores relacionados al estimulo no monetario.
Los factores relacionados al estimulo no monetario fueron agrupados en 5

categorias con sus respectivas aseveraciones; planteadas coOmo se muestra a

continuacion:
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Seguridad:

e “Qué tan satisfecho te sientes con la seguridad de mantener tu puesto de
trabajo el tiempo que tu decidas” (p.11)
El 40% de los encuestados sefialé no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho
con la seguridad de mantener su puesto de trabajo, el 20% sefial6 estar Muy
satisfecho con dicha certeza, 20% sentirse satisfecho y el 20% restante

respondi6 sentirse insatisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes mantener tu puesto a largo plazo (al menos 10
afnos)”.(p.13)
La mitad de los académicos sefiald sentirse satisfecho, un 20% mas sefiald
sentirse Muy Satisfecho con esa certeza y el 30% respondié no sentirse ni

satisfecho ni insatisfecho.

e Es importante destacar que al menos el 70% de los encuestados sefial6
sentirse satisfecho/ Muy satisfecho con la certeza de mantener su puesto de

trabajo por al menos 10 afios.

Grafica 12. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de los

Factores relacionados a la Seguridad de mantener el empleo.
Seguridad
B Security to keep the job
B Security to keep the job for a long time (at least 10 years)
(1) VERY DISSATISFIED
A
(2) DISSATISFIED
(3) NEITHER SATISFIED NOR DISSATISFIED - 8

(4) SATISFIED NS 4

R
o T —

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.
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Relaciones Laborales.

“Qué tan satisfecho te sientes con tu ambiente laboral; las relaciones
laborales que mantienes con todos los agentes que interactuas” (p.9)
El 80% de los encuestados sefial6 sentirse Muy Satisfecho con mantener

buenas relaciones en su entorno laboral, el 20% sefial6 sentirse satisfecho.

“Qué tan satisfecho te sientes con la comunicacion y la relacion laboral que
mantienes con tu jefe inmediato”. (p.30)

La mitad de los encuestados sefial6 sentirse satisfecho, el 30% respondié no
sentirse satisfecho ni insatisfecho con la relacién laboral, un 10% mas sefial6

sentirse Muy satisfecho y por el contrario un 10% sefial6 sentirse insatisfecho.

“Qué tan satisfecho te sientes con la relacioén laboral que has mantenido con
tu supervisor inmediato en el largo plazo” (p.14)

El 60% de los académicos sefialé sentirse satisfecho con la relacion con su
jefe inmediato en el largo plazo, el 10% sentirse Muy satisfecho y el 30% no

sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.

“Qué tan satisfecho te sientes con la comunicacion y relacion que mantienes
con tus comparieros de trabajo” (p.31)

El 50% de los encuestados sefialé sentirse satisfecho, un 20% mas expresé
sentirse Muy satisfecho y el 30% restante respondid no sentirse satisfecho ni

insatisfecho con la relacién laboral que mantiene con sus comparieros.
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Gréfica 13. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de

los Factores relacionados a las Relaciones Laborales.

Relaciones Laborales

Keep good relationship with your supervisor (long term)
H Relationship with the immediate supervisor
B Relationship with co-workers
B Keep good working relationships in general

(1) VERY DISSATISFIED
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—
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Es importante destacar que la totalidad de los encuestados sefialaron sentirse
satisfechos/Muy satisfechos con las relaciones laborales que mantienen en su
entorno laboral, al menos el 70% expresoé sentirse satisfecho/Muy satisfecho con la

relacion laboral que mantienen con su jefe inmediato y sus compafieros de trabajo.
Condiciones Fisicas:

e “Qué tan satisfecho te sientes con las condiciones fisicas laborales
(iluminacion, ventilacién, mobiliario) en las que te desempenas”.(p.12)
La mitad de los encuestados sefialé no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho
con las condiciones fisicas laborales, el 40% expreso sentirse satisfecho y el
10% restante se siente Muy satisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes con mejorar las condiciones fisicas laborales

en las que te desemperias” (p.24)
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El 40% de los encuestados expresd no sentirse satisfecho ni insatisfecho con la
mejora de las condiciones laborales, otro 40% sefal6 sentirse satisfecho, un 10%
sentirse Muy satisfecho y por el contrario un 10% sefialé su insatisfaccion por la

mejora en las condiciones laborales.

Es importante destacar que la mitad de los encuestados expresd sentirse
satisfecho/muy satisfecho con las condiciones fisicas laborales y con su mejora; sin
embargo, la otra mitad expresé indiferencia al no sentirse satisfechos ni

insatisfechos con dichas condiciones.

Grafica 14. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de los

Factores relacionados alas Condiciones Fisicas Laborales.

Condiciones Fisicas

B Physical Working Conditions B Improvement working conditions
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Relacion Trabajo-Vida Personal.

e “Qué tan satisfecho te sientes con la relacion que mantienes entre tu vida

laboral y personal” (p.10)

El 70% de los encuestados sefiald sentirse satisfecho la relacién trabajo-vida
personal, un 20% expreso sentirse Muy satisfecho y el 10% restante refirié

no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.
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e “Qué tan satisfecho te sientes con gozar de dias libres como recompensa por

un buen desemperio” (p.21)

El 40% de los encuestados expreso sentirse satisfecho con recibir dias libres,
otro 40% dijo no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho, un 10% sefialé sentirse

Muy insatisfecho y por el contrario un 10% sefial6é sentirse Muy satisfecho.

e “Qué tan satisfecho te sientes con recibir una recompensa que involucre a tu
familia, tal como eventos organizados por la Universidad que los hagan
participes”.(p. 23)

El 60% de los encuestados sefialé no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho
con la recompensa familiar, el 30% dijo sentirse insatisfecho con dicha

recompensa y el 10% restante expresé sentirse Muy insatisfechos.

Grafica 15. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de los

Factores relacionados a la Relacion Trabajo-Vida Personal.

Relacion Trabajo-Vida Personal

M Family reward (company events with family) ® Days-off for good performance
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Es importante destacar que el 90% de los encuestados refirid sentirse
satisfecho/Muy satisfecho con el equilibrio que existe entre su vida laboral y
personal, lo anterior debido a las jornadas laborales de 6 a 8 horas; la flexibilidad de
horarios de la que gozan los académicos favorece dicha relacién laboral-personal.

Ademas, la cultura organizacional no favorece laborar horas extras a la jornada
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establecida. Por otro lado, podemos observar que menos de la mitad de los
académicos sefalo sentirse satisfecho con recibir dias adicionales de descanso
como recompensa de su buen desempefio. Y existe indiferencia e insatisfaccion
hacia el involucramiento de la familia en las actividades laborales; lo cual puede
interpretarse como una separacion de la vida laboral y personal; que, si bien se

mantiene en equilibrio, no es satisfactoria su interaccion o conjuncion.

Supervision.

e “Qué tan satisfecho te sientes con el estilo de supervision que recibes por
parte de tu jefe inmediato (procedimientos y reglas)’(p.16)
El 60% de los académicos sefialdé sentirse insatisfecho con el estilo de
supervision de su jefe inmediato, el 10% afiadio sentirse Muy insatisfecho y
el 30% refirid no sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.

e “Queé tan satisfecho te sientes con recibir retroalimentacion positiva por parte
de tu jefe”.(p.28)
El 40% de los académicos sefiald sentirse satisfecho con la retroalimentacion
que recibe, el 30% refirié sentirse Muy satisfecho; por el contrario, el 20%
sefial6 sentirse Muy insatisfecho con dicha retroalimentacion y el 10%

restante no dijo sentirse ni satisfecho ni insatisfecho.
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Gréafica 16. Frecuencia de satisfaccion laboral-insatisfaccion laboral de los
Factores relacionados a la Supervision Laboral.
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos a través del Instrumento de la Investigacion.

Es importante destacar que se presenta insatisfaccion e indiferencia por parte del
estilo de supervision que reciben los académicos, lo cual nos habla de un cambio
necesario en los sistemas de control y medidas de su desempefio laboral. Al menos
el 70% sefiald sentirse satisfecho/Muy satisfecho con la retroalimentacion positiva
que reciben por parte de su jefe inmediato; sin embargo, se contrapone la

insatisfaccion referida en la supervision de su trabajo.
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5.2 Resultados de correlaciones (coeficiente de correlacién.)

Metodologia Empleada para el Tratamiento de Datos

Con el fin de generar una medida Unica sobre los factores intrinsecos que influyen
en la satisfaccion laboral de cada participante, se llevé a cabo la construccion de un
indice de factores intrinsecos a nivel individual utilizando el método de componentes
principales. De esta manera es posible obtener una representacion numeérica
unidimensional de los factores intrinsecos que repercuten en la satisfaccion laboral
de cada participante a partir de sus respuestas obtenidas mediante el Instrumento
disefiado para la presente investigacion.

Esta metodologia implica la reduccién de un conjunto de variables correlacionadas
en un grupo de componentes no correlacionados. Como estos componentes son
independientes, cada componente explica una fraccion de la correlacion entre cada
variable. En suma, es una metodologia para reduccion del nimero de variables y

en nuestro caso para poder analizar Unicamente una dimension.

De este modo, se obtuvieron indices que corresponden a cada una de las
dimensiones a analizar: factores intrinsecos, factores extrinsecos (higiénicos); que
a su vez se subdividen en indices representativos de cada una de las categorias
previamente sefialadas en la investigacion. Una vez obtenido el Indice
correspondiente, se realizé la correlacion entre el indice de Factores y el Grado de

Satisfaccion Laboral.

Es importante destacar que al obtener un coeficiente de correlacion nunca se debe
interpretar como una relacion de causa-efecto; el que dos variables covarien, no
significa que una sea causa de la otra, y aunque asi fuera, un coeficiente de
correlaciébn no es prueba de causalidad. La correlacion simplemente expresa
asociacion de hecho. La interpretacion de los resultados se realiza en desviacién
estandar. En la diagonal vemos “unos” (1) porque la correlacion de cada item

consigo mismo es perfecta.

Los indices y correlaciones mencionadas anteriormente fueron obtenidos mediante

el programa STATA: Data Analysis and Statistical Software.
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5.2.1 Correlacion Factores Intrinsecos-Grado de Satisfaccion.

Para la interpretacion de la correlacion entre los diferentes factores (intrinsecos e

higiénicos) y el grado de satisfaccion se plantea la siguiente escala:

De 0 a -1, existe una correlacion inversa. (correlacion negativa)
De 0 a 1 existe una correlacion directa. (correlacion positiva)
De 0.2 a 0.39 correlacion positiva débil.

De 0.4 a 0.69 correlacion positiva moderada.

De 0.7 a 0.89 correlacion positiva fuerte.

De 0.9 a 0.99 correlacion positiva muy fuerte.

Tabla J. Correlacion Factores Intrinsecos-Grado de Satisfaccion

Factores Intrinsecos | Grado de Satisfaccion
(Intrinsic Stimuli)

Factores Intrinsecos 1
(Intrinsic Stimuli)
Grado de Satisfaccion 0.7977* 1

Nivel de Confianza del 95%

Con un nivel de confianza del 95% se obtiene una correlacion de 0.7977; correlaciéon

positiva fuerte que nos sefiala que a medida que se incrementan los factores

intrinsecos también lo hace el grado de satisfaccion laboral y viceversa; es decir,

obtuvimos una correlaciéon directa.
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Gréfica 17. indice de Factores Intrinsecos-Grado de Satisfacciéon

0__

T T T T T
Muy Insatisfecho Insatisfecho Ni satisfecho-ni insatisfecho Satsfecho Muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados arrojados por STATA: Data Analysis and
Statistical Software

e Correlacion de cada uno de los Factores Intrinsecos con respecto al
Grado de Satisfaccion.

Tabla K. Correlaciéon Desarrollo Profesional-Grado de Satisfaccién

Desarrollo Grado de Satisfaccion
Profesional
Desarrollo Profesional 1

Grado de Satisfaccion 0.4702* 1
*Nivel de Confianza del 95%
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Tabla L. Correlacién Reconocimiento-Grado de Satisfacciéon

Reconocimiento

Grado de Satisfaccion

Reconocimiento

1

Grado de Satisfaccion

-0.7042*

*Nivel de Confianza del 95%

Tabla M. Correlacion Autoconfianza-Grado de Satisfaccion

Autoconfianza

Grado de Satisfaccion

Autoconfianza

1

Grado de Satisfaccion

0.8199*

*Nivel de Confianza del 95%

Tabla N. Correlacion Responsabilidad-Grado de Satisfaccion

Responsabilidad

Grado de Satisfaccion

Responsabilidad

1

Grado de Satisfaccion

0.3536*

*Nivel de Confianza del 95%

Tabla N. Correlacién Promocion-Grado de Satisfaccion

Promocion

Grado de Satisfaccion

Promocion

1

Grado de Satisfaccion

0.5448*

*Nivel de Confianza del 95%

Tabla O. Correlacién Logro de Objetivos-Grado de Satisfaccion

Logro de Objetivos

Grado de Satisfaccion

Logro de Objetivos

1

Grado de Satisfaccion

0.8721*

*Nivel de Confianza del 95%

Tabla P. Correlacion Autonomia-Grado de Satisfaccion

Autonomia

Grado de Satisfaccion

Autonomia

1

Grado de Satisfaccion

0.6708*

*Nivel de Confianza del 95%

95



5.2.2 Correlacién Factores Higiénicos (Extrinsecos)-Grado de Satisfaccion.

Tabla Q. Correlacidon Factores Extrinsecos-Grado de Satisfaccion

Factores Extrinsecos
(Extrinsic Stimuli)

Grado de Satisfaccion

Factores Extrinsecos
(Extrinsic Stimuli)

1

Grado de Satisfaccion

0.5888*

Nivel de Confianza del 95%

Con un nivel de confianza del 95% se obtiene una correlacion de 0.5888; correlacion
positiva moderada que nos sefiala que a medida que se incrementan los factores
extrinsecos también lo hace el grado de satisfaccion laboral y viceversa; es decir,
obtuvimos una correlacion directa moderada.

Tabla R. Correlacién Factores relacionados al Estimulo Monetario-Grado de

Satisfaccion

Factores relacionados al
Estimulo Monetario

Grado de Satisfaccion

Factores relacionados
al Estimulo Monetario

1

Grado de Satisfaccion

0.4394*

Nivel de Confianza del 95%

Tabla S. Correlacion Factores relacionados al Estimulo NO Monetario-Grado

de Satisfaccion

Factores relacionados al
Estimulo NO Monetario

Grado de Satisfaccion

Factores relacionados al 1
Estimulo NO Monetario
Grado de Satisfaccion 0.6120* 1

Nivel de Confianza del 95%
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e Correlacion de cada uno de los Factores relacionados al estimulo

Monetario con respecto al Grado de Satisfaccion.

Tabla T. Correlacién Salario-Grado de Satisfaccion

Salario

Grado de Satisfaccion

Salario

1

Grado de Satisfaccion

0.3189*

Nivel de Confianza del 95%

Tabla U. Correlacién Beneficios Adicionales-Grado de Satisfaccion

Beneficios Adicionales

Grado de Satisfaccion

Beneficios Adicionales

1

Grado de Satisfaccion

-0.3101*

1

Nivel de Confianza del 95%

Tabla V. Correlacién Recompensa Econdmica-Grado de Satisfaccién

Recompensa Econémica

Grado de Satisfaccion

Recompensa Econémica

1

Grado de Satisfaccion

0.6708*

Nivel de Confianza del 95%

e Correlaciéon de cada uno de los Factores relacionados al estimulo NO

Monetario con respecto al Grado de Satisfaccion.

Tabla W. Correlacién Seguridad-Grado de Satisfaccién

Seguridad

Grado de Satisfaccion

Seguridad

1

Grado de Satisfaccion

0.6455*

1

Nivel de Confianza del 95%
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Tabla X. Correlacion Relaciones Laborales en General-Grado de Satisfaccion

Relaciones Laborales en

Grado de Satisfaccion

General
Relaciones Laborales en 1
General
Grado de Satisfaccion 0.8216* 1

Nivel de Confianza del 95%

Tabla Y. Correlaciéon Relacion Laboral Compaferos de Trabajo-Grado de

Satisfaccion

Relacién Laboral
compafieros de trabajo

Grado de Satisfaccion

Relaciones Laboral 1
compaineros de trabajo
Grado de Satisfaccion 0.6708* 1

Nivel de Confianza del 95%

Tabla Z. Correlacién Relacion Laboral Jefe Inmediato-Grado de Satisfaccion

Relaciones Laboral
Jefe Inmediato

Grado de Satisfaccion

Relaciéon Laboral Jefe 1
Inmediato
Grado de Satisfaccion 0.4876* 1

Nivel de Confianza del 95%

Tabla Al. Correlacién Relacion que existe entre el Trabajo y la Vida Personal-

Grado de Satisfaccion

Relacion Trabajo-Vida

Grado de Satisfaccion

personal
Relacion Trabajo-Vida 1
personal
Grado de Satisfaccion 0.5966* 1

Nivel de Confianza del 95%
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Tabla B1. Correlacion Supervisién-Grado de Satisfaccién

Supervision

Grado de Satisfaccion

Supervision

1

Grado de Satisfaccion

-0.4961*

Nivel de Confianza del 95%

Tabla C1. Correlacion Recompensa que involucre a la Familia-Grado de

Satisfaccion

Recompensa Familiar

Grado de Satisfaccion

Recompensa Familiar

1

Grado de Satisfaccion

-0.3101*

Nivel de Confianza del 95%

Tabla D1. Correlaciéon Condiciones Laborales-Grado de Satisfaccion

Condiciones Laborales

Grado de Satisfaccion

Condiciones Laborales

1

Grado de Satisfaccion

0.4168*

Nivel de Confianza del 95%

Tabla E1. Correlaciéon Dias de descanso-Grado de Satisfaccion

Condiciones Laborales

Grado de Satisfaccion

Dias de descanso

1

Grado de Satisfaccion

0.3381*

Nivel de Confianza del 95%
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5.3 Contrastacion de Hipoétesis

Hipotesis General

Ho: Los factores intrinsecos NO repercuten en la satisfaccion laboral de los
profesores de nivel superior de la Universidad EBC Hochschule, campus Berlin,
Alemania

Ha: Los factores intrinsecos repercuten en la satisfaccion laboral de los profesores
de nivel superior de la Universidad EBC Hochschule, campus Berlin, Alemania

Hipotesis Especificas

Ho: Los factores intrinsecos NO tienen mayor repercusion en la satisfaccion
laboral de los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin,
Alemania que los factores extrinsecos(higiénicos).

1) Ha: Los factores intrinsecos tienen mayor repercusion en la satisfaccion laboral
de los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin, Alemania
gue los factores extrinsecos(higiénicos).

Ho: Un sistema de incentivos basado principalmente en factores no monetarios
NO repercutird en mayor grado en la satisfaccion laboral de los profesores de la
Universidad EBC Hochschule que un sistema enfocado Unicamente hacia
factores monetarios.

2) Ha: Un sistema de incentivos basado principalmente en factores no monetarios
repercutira en mayor grado en la satisfaccion laboral de los profesores de la
Universidad EBC Hochschule que un sistema enfocado Unicamente hacia
factores monetarios.

5.4 Resultado de la hipotesis de investigacion general e hipotesis especificas.

Con base en la hipodtesis general “Los factores intrinsecos repercuten en la
satisfaccion laboral de los profesores de nivel superior de la Universidad EBC
Hochschule, campus Berlin, Alemania.” y la pregunta de investigacion ¢Existe un
impacto de los factores intrinsecos en la satisfaccion laboral de los académicos de

la Universidad EBC Hochschule, Berlin, Alemania?
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La hipotesis se acepta al obtener una correlacién con un nivel de confianza del 95%
de 0.7977; valor que representa una correlacién positiva fuerte entre los factores
intrinsecos y el grado de satisfaccion de los académicos encuestados. Siendo el
logro de los objetivos el factor que arrojo una correlacién con un valor de 0.8721, el

cual representa una correlacion positiva fuerte; rechazando la hipétesis nula.
Hipotesis Especificas

1.- Los factores intrinsecos tienen mayor repercusion en la satisfaccion laboral de
los académicos de la Universidad EBC Hochschule campus Berlin, Alemania que

los factores extrinsecos(higiénicos).

La hipotesis especifica se acepta, ya que con un nivel de confianza del 95% la
correlacion entre los factores intrinsecos y el grado de satisfaccion de los
académicos es de 0.7977, valor que representa una correlacion positiva fuerte,
mientras que la correlacion entre los factores higiénicos y el grado de satisfaccion
es de 0.5888, valor que representa una correlacion positiva moderada. Si bien,
ambos factores se relacionan positivamente con el grado de satisfaccion; son los

factores intrinsecos los que se relacionan con mas fuerza.

2.- Un sistema de incentivos basado principalmente en factores no monetarios
repercutirda en mayor grado en la satisfaccion laboral de los profesores de la
Universidad EBC Hochschule que un sistema enfocado Unicamente hacia factores

monetarios.

La hipétesis especifica se acepta parcialmente, con un nivel de confianza del 95%
la correlacién entre los factores no monetarios y el grado de satisfaccién es de
0.6120, valor que representa una correlacion positiva moderada, de la misma
forma la correlacién entre los factores monetarios y el grado de satisfaccion arroja
un valor de 0.4394, que representa una correlacién positiva moderada. Aun
cuando los factores no monetarios reflejan un valor superior; ambos factores
(monetarios y no monetarios) se relacionan de manera moderada al grado de

satisfaccion
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CONCLUSIONES

Se demuestra que existe un impacto de los factores intrinsecos en el grado de
satisfaccion laboral de los profesores de la Universidad EBC Hochschule, campus
Berlin, Alemania al obtener una correlacion positiva (fuerte); podemos afirmar que
a medida que se incrementan los factores intrinsecos, también lo hace el grado de

satisfaccion y viceversa; es decir, la relacion es directa.

Al referirnos a los factores intrinsecos; encontramos que el logro de objetivos es el
factor que arrojo mayor relacién con el grado de satisfaccion de los académicos;

seguido de la autoconfianza.

Es importante destacar un aspecto fundamental; cada trabajador buscaré satisfacer
sus propias necesidades y objetivos a través de la organizacion de la que forma
parte, Unicamente se lograra motivarlo a participar o permanecer en la organizacion
cuando ésta contribuya en gran medida a alcanzar sus propios objetivos. Como
consecuencia, el adecuado disefio e implementacién de un sistema de incentivos
mejorara el desempefio de los trabajadores alineando los objetivos de ambas
partes; de esta manera podemos afirmar que la estructura organizacional y el

sistema de incentivos guiaran principalmente el comportamiento del trabajador.

Sin embargo, la disyuntiva se centra en determinar si los incentivos y la motivacién
empleada son los adecuados para cada trabajador y el tipo de tareas que

desempeiia.

Tal es el caso del reconocimiento; es el Unico factor que presenta una relacion
negativa (fuerte) con el grado de satisfaccién; por lo que se concluye que debido al
cargo que ocupan los académicos en la organizacion, el perfil que poseen, la cultura
organizacional y por supuesto al tipo de reconocimiento que ofrece la Universidad
a sus académicos que se reduce a ceremonias anuales y diplomas otorgados como
reconocimiento a su desempeifo; los cuales evidentemente no son suficientes o
trascendentales para reconocer su trabajo; aunado a esto, se contrapone la

autoconfianza que los académicos poseen en sus habilidades y aptitudes.
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Por otro lado, los factores higiénicos también contribuyen de manera positiva al
grado de satisfaccion; sin embargo, se demuestra que la relacion que existe entre
factores intrinsecos y el grado de satisfaccion laboral es mas fuerte que la que hay
entre los factores extrinsecos y el grado de satisfaccion; que aun cuando también

contribuyen a la satisfaccion su relacion es moderada.

De acuerdo con la clasificacién de los factores higiénicos en: factores relacionados
al estimulo monetario y factores relacionados al estimulo no monetario; se
encuentra una correlacion positiva moderada con respecto al grado de satisfaccion

laboral de los académicos.

Los factores que implican un estimulo monetario reflejado en recompensas
econOmicas; es decir, en recibir bonos en efectivo como recompensa a su
desemperio; arrojo la mayor relacion con el grado de satisfaccion. Por otro lado,
observamos que al tratarse de recompensas plasmadas en beneficios adicionales;
tales como membresias, tarjetas de regalo, tarjetas de descuento, cupones, etc..,
que sin duda implican un gasto elevado por parte de la Direccidn, son percibidos de
manera insignificante e incluso generan insatisfaccion en los académicos; este es
el unico factor que arrojo una relacién negativa con el grado de satisfaccion. Es
decir, si las recompensas por su desempefio no son recibidas puramente en efectivo

generan insatisfaccion.

Al tratarse de los factores relacionados al estimulo no monetario, la categoria con
mayor impacto en la satisfaccion laboral son las relaciones laborales y la
comunicacién gque mantienen con todos los agentes que interactian; siendo la

relacion con sus compaferos de trabajo la mas significativa.

Por otro lado, se encuentra una relacion negativa entre la supervision de su trabajo
y el grado de satisfaccion; lo cual representa inconformidad con la forma de
supervision de su trabajo, el estilo de supervision o el supervisor mismo; ya que bajo
el modelo de comunicacion de la organizacion, los académicos consultan
directamente con sus superiores sus propuestas, sus nuevas alternativas o las
posibles sugerencias, de esta manera la informacion fluye de forma directa y sin

intermediarios.
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Ademas, debido a las politicas organizacionales que establecen jornadas laborales
de 6-8 horas; en las que la flexibilidad del horario laboral que gozan los académicos
y la cultura organizacional orientada hacia el respeto del horario laboral; incluso se
plantean politicas que prohiben recibir llamadas o correos electrénicos relacionados
con temas de trabajo después de las 6 de la tarde; dichos elementos favorecen la
relacion entre el factor trabajo-vida personal y el grado de satisfaccion; es decir

existe un equilibrio favorable en dicha relacion.

Por ello cuando es hora de trabajar, es hora de trabajar; las jornadas laborales son
reflejo de una sociedad que focaliza las tareas, destinando el tiempo que le
pertenece a cada labor sin mezclar actividades personales; debido a esto, se
observa una relacion negativa entre el grado de satisfaccion y recibir recompensas

gue involucren a la familia; tales como dias de visita o0 eventos familiares.

Lo que motiva o recompensa a diferentes individuos depende en gran medida de su
formacion, expectativas, valores, ética profesional, necesidades y el valor que cada
uno le otorga a su trabajo; dichos factores variardn de acuerdo con el estilo de vida

y la cultura en la que se encuentren inmersos.

El grado de relevancia que reciba cada recompensa tendra un impacto significativo
en la motivaciéon, productividad y satisfaccion de los trabajadores. Por ello, es
esencial analizar y comprender plenamente como el trabajador actia en su situaciéon
de trabajo especifica, de lo contrario no es posible anticipar cursos de accion para

influir adecuadamente en el comportamiento.
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RECOMENDACIONES

La presente investigacion, es un primer acercamiento a conocer la influencia de
factores intrinsecos e higiénicos en el grado de satisfaccion de un grupo de analisis
altamente segmentado: los académicos investigadores de la Universidad EBC
Hochschule campus Berlin, Alemania, los resultados arrojan importantes areas de
oportunidad de mejora tales como el tipo de supervision, reconocimiento y
beneficios adicionales otorgados a los trabajadores; seria conveniente profundizar
la investigacion en las areas mencionadas para definir cursos de accion y modificar

la relacién negativa entre dichos factores y su grado de satisfaccion.

Ademas, el contenido de la investigacion es una base sélida para futuras
investigaciones, seria interesante conocer el impacto de los factores intrinsecos en
la satisfaccion laboral de los investigadores y académicos de la Universidad
Nacional Autbnoma de México y plantear una comparativa entre ambas
Universidades, destacando caracteristicas propias de las Universidades del sector

publico y privado.

Por otro lado, es importante destacar aspectos fundamentales; toda organizacion
debe considerar a cada uno de sus integrantes como elementos clave para alcanzar
sus objetivos; cada trabajador buscara satisfacer sus propias necesidades y
objetivos a través de la organizacion de la que forma parte, Unicamente se lograra
motivarlo a participar o permanecer en la organizacion cuando ésta contribuya en

gran medida a alcanzar sus propios objetivos.

Como consecuencia, el adecuado disefio e implementacion de un sistema de
incentivos mejorara el desempefio de los trabajadores alineando los objetivos de
ambas partes; de esta manera podemos afirmar que la estructura organizacional y

el sistema de incentivos guiaran principalmente el comportamiento del trabajador.

Sin embargo, la disyuntiva se centra en determinar si los incentivos y la motivacion
empleada son los adecuados para cada trabajador y el tipo de tareas que
desempenfa. Por ello, los supervisores deben interesarse en las actitudes de sus

subalternos debido a que estas alertan sobre problemas potenciales e influyen en
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el comportamiento. La formacion de una fuerza de trabajo satisfecha dificilmente es
una garantia de un desempefio organizacional totalmente exitoso; no obstante, las
investigaciones sugieren que todas las acciones de los supervisores para mejorar
las actitudes de los trabajadores, probablemente dard como resultado el incremento
de la eficacia.

Los trabajadores cada vez reciben menos instrucciones fijas e inflexibles; por ello,
lo que realmente importa es desarrollar su potencial creativo, el desarrollo de las
diferentes habilidades conceptuales y cognitivas, ya que las problematicas que se
enfrentan no poseen una Unica solucién o una guia fija para resolverlas; por el
contrario, las soluciones se encuentran en la periferia, los trabajadores estan

obligados a evaluar constantemente el entorno en el que se encuentran.

En otras palabras, el desplazamiento de trabajos con menos cualificacion y dificultad
hacia trabajos mas complejos y ambiguos hace mas importante y efectiva la

presencia de los incentivos intrinsecos en la empresa.

Hay actividades que, por su propia naturaleza, dan pocas oportunidades para la
motivacion, por lo que la direccién debe considerar el equilibrio de todos los
elementos motivadores (extrinsecos e intrinsecos). Por otro lado, en donde la
motivacion intrinseca puede ser efectiva, los incentivos monetarios so6lo actian
como evaluacién. Un sistema de incentivos debe construirse bajo un marco
normativo, que involucre metas, valores y principios que le permita al trabajador
tener una visién amplia y clara que les permita identificar los objetivos y medidas

por los cuales trabaja.

Finalmente, es importante destacar que bajo un sistema de incentivos limitado
Gnicamente a incentivos extrinsecos otorgados dentro de un marco normativo
especifico y un objetivo claramente definido encuadran la atencion y logran la
concentracion de un solo punto para la resolucion de una problematica, lo cual
reduce el enfoque del trabajador y como consecuencias las posibilidades de
resolucién. Aunado a esto, grandes incentivos pueden simplemente ocupar la

mente del trabajador y captar su atencién, distrayéndolo de su labor.
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ANEXOS

ANEXO A. INSTRUMENTO

1.
1.

2.

2.
1.
2.
3.
4.
5.

A OWONPEFP W

~NOoO ok, WNE PS>

The next questionnaire only has academic purposes to develop a
research performed by a student of the National Autonomous
University of Mexico. Thank you for your contribution.

BASIC INFORMATION

Are you:
Male
Female |:|
Age:
- 25-30
- 31-35
- 36-40
- 41-45
- 46 or more
. How long have you been employed by this University?
. Less than one year
. One year or longer, but less than five years
. Five years or longer, but less than ten years
. Ten years or longer

. Which type of activities do you do the most at work?
. Paperwork and data capture

. Information analysis and conflict resolutions

. Schematize and writing reports

. File documents and fill forms

. Evaluate situations and take decisions

. Schematize Activities

. Make Photocopies and send e-mails
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FIRST SECTION

“REAL JOB”

These is a list of factors which people commonly want in their work. Indicate how

satisfied are you in your real job with:

Choose one answer for each line across.

HOW SATISFIED ARE YOU WITH...

Neither
Very L satisfied , . Very
satisfied SEUSIEE nor DlSElsiEe dissatisfied
dissatisfied
5) Have chal!englng work to do, to improve or 5 4 3 5 1
learn new skills
\6) Have an opportunity for high earnings? 5 4 3 2 1
7) Have good fringe benefits (club memberships,
: 5 4 3 2 1
gift cards, etc.)
8) Get the recognition you deserve when you do a
: 5 4 3 2 1
good job?
9) Your work environment; have good working 5 4 3 5 1
relationships with all the people you work with?
10) Have a job which leaves you sufficient time
T 5 4 3 2 1
for your personal or family life?
11) Have the security that you will be able to work
5 4 3 2 1
for your company as long as you want to?
12) The physical working conditions (good
ventilation and lighting, adequatework space, 5 4 3 2 1

etc.)?
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Choose one answer for each line across.

Neither
Very L satisfied : . Very
satisfied SEUSIEE nor PISSEURIIEE dissatisfied
dissatisfied
13) Continue working for this
University for at least 10 years or 5 4 3 2 1
longer
14) Have a good relationship and
communication with your immediate
supervisor in the long term 5 4 3 2 1
15) Take more responsibility as a
consequence of get plenty 5 4 3 5 1
autonomy to take your own
decisions.
16) the supervision that you
receive from your immediate boss 5 4 3 2 1
(rules and procedures)
17)Increase your opportunities of
personal and professional growth 5 4 3 2 1
keeping your salary level
18) Be able to get another job in
your line of work at about the same 5 4 3 2 1
or higher income
19) Your income according to the 5 4 3 2 1
activities that you perform
20.. Receive a cash reward for good 5 4 3 2 1

performance (e.g. a bonus)
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HOW SATISFIED ARE YOU WITH...

Ver Neither Ver
cry Satisfied | satisfied nor |Dissatisfied | . ry.
satisfied ; S dissatisfied
dissatisfied

21. Receive day(s) off for good
performance 5 4 3 2 1
22. Receive an Employee of the
Month Reward (or alike) for good 5 4 3 2 1
performance
23. Receive a family related reward 5 4 3 > 1
(such as company events with my
family) for good performance.
24. Receive an improvement in 5 4 3 2 1
working conditions
25. Receive a promotion if you 5 4 3 2 1
perform well in the next 6 months
26. Receive greater responsibilities 5 4 3 5 1
in the performance of your activities
27. Was able to take part in
additional training (education) when 5 4 3 2 1
performing well
28. Received positive feedback from 5 4 3 2 1
your immediate superior
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HOW SATISFIED ARE YOU WITH...

position in a long term.

Ver Neither Ver
cry Satisfied | satisfied nor |Dissatisfied| ,. y
satisfied ; . dissatisfied
dissatisfied

29. Reach my personal goals
and objectives through your work 5 4 3 2 1
activities
30. Keep a good relationship and

.o . 5 4 3 2 1
communication with your boss
31. Have a good relationship and
communication with your co- 5 4 3 2 1
workers
32. Have autonomy in your
decision making and work 5 4 3 2 1
performance
33. To be promoted to a higher 5 4 3 2 1

34) Considering everything, how would you rate your overall satisfaction in this company at the

present time:

1. I am completely satisfied
2. Satisfied

3. Neither satisfied nor dissatisfied

4. Dissatisfied
5. I am completely dissatisfied

35) How long do you think you will continue working for this company?

1. Two years at the most
2. From two to five years

3. More than five years (but | probably will leave before | retire)

4. Until | retire.
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ANEXO B. GLOSARIO

Factores Extrinsecos: factores que se localizan en el ambiente que rodean a las

personas y abarcan las condiciones en las que desempefian su trabajo.

Factores Intrinsecos: factores relacionados con la satisfaccion en el cargo y con
la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta; es decir, factores que no son
cubiertos a través de un entorno laboral externo, solo a través del contenido del

trabajo que realiza cada empleado.

Incentivos intrinsecos: aquéllos que se enfocan en la autoestima del trabajador,
el reconocimiento social, la satisfaccion y el enriquecimiento del trabajo, la

estabilidad laboral, busqueda del éxito y la percepcién de justicia y equidad.

Motivacion: la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia los objetivos de
la organizacién condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual”. Robbins (1994)

Motivacion Extrinseca: dicha motivacién se origina a partir de una recompensa
externa. Jost (2014)

Motivacion Intrinseca: se dice que se esta intrinsecamente motivado para realizar
una actividad cuando no se reciben recompensas aparentes excepto la actividad en
si. Deci (1971)

Método de Componentes Principales: una metodologia para reduccion del
namero de variables y en nuestro caso para poder analizar Unicamente una

dimension.

Ingreso familiar disponible neto ajustado: es la cantidad de dinero que una
familia percibe, o gana, cada afio después de impuestos, termino definido por la

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE)

Salario Minimo Interprofesional (SMI): cuantia retributiva minima o el valor del
salario minimo que recibe un trabajador por la jornada legal de trabajo,

independientemente del tipo de contrato que tenga.
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