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RESUMEN

Las organizaciones viven tiempos en los cuales los mercados demandan flexibilidad, oportunidad,
precio y calidad en los productos y servicios ofertados, estos factores son obligados para
permanecer competitivas. Aqui es donde el factor humano juega un rol determinante, dada su

intervencion durante los diferentes procesos.

Esta investigacion es de tipo descriptivo orientada a un enfoque cuantitativo no experimental.
Mediante el disefio y aplicacion de una encuesta tipo Likert, cuyo objetivo es conocer la percepcion
de los trabajadores de la empresa familiar sobre la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral.
Para la captura y anélisis de datos se elabor6 una base de datos en IBM SPSS Statistics. Cabe
mencionar que para medir la validez y confiabilidad del instrumento se le aplico el coeficiente alfa

de Cronbach.

El resultado del anélisis de los datos muestra que la empresa familiar presenta deficiencias en
algunos de sus factores que conforman la motivacion, satisfaccion y el desempefio laboral, sin
embargo, también revela que existen areas dentro de la organizacion bastante fortalecidas debido

a que los colaboradores las perciben en excelentes condiciones.

Palabras clave: motivacion, satisfaccion laboral y desempefio laboral.



ABSTRACT

Organizations are living in which time marketing demand, flexibility, opportunity, price
and quality in the products and services offered, these factors are forced to remain competitive.
This is where the importance of the role-played by the human factor in the intervention they have
during the different processes.

This research is descriptive oriented non-experimental quantitative approach; it was carried out
through to design and implementation of a survey Likert type, which aims to know the perception
of the workers in the family business on the motivation, job satisfaction and performance. To
capture and data analysis was drawn up a database in IBM SPS Statistics.

It is noteworthy that to measure the validity and reliability of the instrument was applied
Cronbach’s alpha coefficient

The result of the analysis of the data, shows that the family business is deficient on some of the
factors that make up the motivation, satisfaction and job performance, however, also reveals that
there are areas within the rather strengthened organization because employees the perceive in

excellent conditions.

KEYWORDS: Motivation, job satisfaction and job performance
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CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1 Introduccion

Hablar de motivacion laboral en las organizaciones implica abarcar diversos conceptos que
se encuentran presentes en el entorno laboral, Litwin y Stringer (1968) fueron los primeros autores
en conceptualizar el clima organizativo bajo la perspectiva perceptual, para ellos el clima
organizacional es un conjunto de propiedades del medio ambiente de trabajo que son susceptibles
de ser medidas percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que viven y trabajan en
dicho entorno y que ademas influyen en su comportamiento y motivacion, nace a partir de los
elementos motivacionales que el empleado vive en el desarrollo de las actividades en el trabajo
cotidiano, algunos de estos elementos podrian ser: liderazgo, supervision, ambiente, sueldo,

relaciones interpersonales, reconocimiento, seguridad, entre otros.

Por otro lado la satisfaccion laboral es “el sentimiento de agrado positivo, que experimenta
un sujeto por el hecho de realizar un trabajo que le interesa, en un ambiente que le permite estar a
gusto, dentro del ambito de una empresa u organizacion que le resulta atractiva y por el que percibe

una serie de recompensas psico-socio econdomicas acordes con sus expectativas” (Mufioz, 1990).

A partir de esto resulta importante identificar los factores motivacionales que el empleado
vive en su dia a dia, los elementos que forman parte de una experiencia que origine la satisfaccién
y desempefio laboral, asi como también describir como estos factores en su conjunto se convierten

en componentes del clima organizacional.

Actualmente se estd viviendo un proceso de modernizacion y crecimiento econdémico
acelerado, con economias abiertas y competitivas y con procesos cada dia mas emergentes en el

uso de la tecnologia para la produccion de bienes y servicios. En este escenario las sociedades



requieren organizaciones dindmicas que se adapten con velocidad a dichos cambios y que
desarrollen en sus empleados comportamientos més flexibles y creativos, para que sean capaces
de satisfacer las necesidades especificas de un exigente mercado que opera en un medio ambiente
dindamico y altamente competitivo. Este desafio no solo se presenta para las organizaciones, sino
también para las personas que en ella trabajan, en el entendido que el nucleo bésico de cualquier
sistema organizacional lo constituyen la relacion existente entre personas y organizaciéon (Bedodo

y Giglio, 2006).

Para que las organizaciones logren sus objetivos, es imprescindible que en su clima
organizacional interactien componentes coordinados y armdnicos, ya que de esto dependera en
gran parte que la organizacion cumpla sus metas. Es asi que la motivacion laboral surge como una
alternativa ante conflictos: la falta de entendimiento entre las personas, la desmotivacion, la baja
productividad y el desinterés por el trabajo, por mencionar algunos; logrando asi la medicion entre
los intereses patronales y las necesidades o expectativas de los trabajadores, donde el problema no
es en si el trabajo que se desempefia, sino las relaciones humanas y las actitudes personales que

influyen en el &mbito del trabajo (Velasco, Bautista y Cruz, (s.f.))

Con base en estos argumentos, surge la inquietud y el interés de realizar un estudio sobre
la percepcion de los empleados sobre el nivel de motivacion laboral, satisfaccion laboral y
desempefio laboral de una empresa familiar que forma parte del sector de las Pequefias y Medianas
Empresas (PyME), los resultado que se encuentren servira como punto de partida para ofrecer una
propuesta de profesionalizacion en la organizacidn, que se ajuste a las caracteristicas de la empresa,
y que permita asegurar la integracion o bien el fortalecimiento de los factores motivacionales para

el pleno desarrollo de los trabajadores.



Por lo tanto esta investigacion pretende, identificar la situacion actual en la que se
encuentran los factores de motivacion y factores culturales de la empresa familiar (trabajo en
equipo, comunicacion organizacional, sentido de pertenencia y compromiso). Para asi proponer
lineamientos que ayuden a optimizar las fortalezas con las que ya se cuentan y mejorar los factores
que se encuentran con deficiencias, con la finalidad de llevar a la organizacion a la
profesionalizacion, a través de uno de los recursos méas importantes “la motivacion de sus

trabajadores”.

1.2 Antecedentes

La motivacién laboral surge alrededor del afio 1700, en el continente europeo, cuando los
talleres de artesanos tradicionales se transformaban en fabricas con maquinaria operada por cientos
de personas, con intereses y formas de pensar diferentes a los intereses patronales, reflejandose
esto en problemas de baja productividad y desinterés por el trabajo. Es asi que la motivacion
laboral fue tomando fuerza en todos los ambitos de la sociedad, ya que, se puede considerar que
la motivacion es el conjunto de razones que impulsa y que ayuda a explicar los actos de las

personas (Velasco et al., s.f.).

En 1920, se cred la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), este organismo ha
luchado por el bienestar del trabajador ya que es una agencia especializada de la Organizacion de
las Naciones Unidas (ONU), prevista por el Tratado de Versalles en 1919, tiene como objetivos
principales mejorar las condiciones de trabajo; promover empleos productivos para el necesario
desarrollo social, asi como mejorar el nivel de vida de las personas en todo el mundo (Velasco et

al., s.f).



En 1970 el Dr. Rogelio Diaz Guerrero realizd encuestas que demostraron que en México
al 68% de los trabajadores, les gusta su trabajo (Aceves, 1981). En 1982, el Centro de Estudios
Educativos encontr6 que el 83% de los trabajadores, estaban entre muy y bastante orgullosos de
su trabajo (Solana, 1993). Estos estudios han concluido que el problema en general no es, el trabajo
en si, sino las relaciones humanas y las actitudes personales. De acuerdo con los trabajadores que
perciben el salario minimo o inferior de México se considera que muchos de ellos tienen fuertes
carencias en su alimentacion, por lo tanto es comprensible que les importe poco su seguridad, el
amor, la dignidad o su ausentismo laboral. Los lugares que ofrecen niveles elevados de salario y
prestaciones al trabajador mexicano, ademas de seguridad fisica y estabilidad econdmica;
demuestran que el personal se encuentra con demasiada necesidad de contacto social y blsqueda

continua de relaciones interpersonales.

En Meéxico, la razon principal que orilla a los colaboradores a buscar otro empleo es la falta
de desarrollo y/o crecimiento en la empresa, seguido por un descontento con su salario y una mala
relacion con los jefes, seglin la encuesta “Motivaciones del mexicano en el trabajo”, de la firma de

servicios de Recursos Humanos Randstad (CNN Expansién, 2011).

Baja California histéricamente ha tenido la caracteristica de integrar su volumen
poblacional, ademas de su poblacién nativa, a partir de dos tipos de corrientes migratorias; una de
ellas proveniente de entidades con un desarrollo similar, como es el caso de Sinaloa y Sonora; la
otra, de entidades distintas como Guanajuato, Zacatecas, Michoacan, Estado de México, Durango,
Chihuahua, Guerrero, Distrito Federal, Nuevo Leo6n y Jalisco (Gobierno del Estado de Baja

California , 2015).



Los migrantes llegan a Baja California con la intencion de asentarse en forma temporal,
por su expectativa de cruzar a Estados Unidos, al no lograrlo, la mayoria de ellos deciden quedarse
aradicar en forma permanente. De aqui que aproximadamente uno de cada dos habitantes es nacido
en otro estado o pais. Actualmente, el porcentaje de la poblacién migrante en el Estado representa
el 43.6 por ciento del total poblacional, cuyo origen es, principalmente, de Sinaloa, Jalisco, Sonora,

Michoacéan y el Distrito Federal (Gobierno del Estado de Baja California , 2015).

Por otro lado la region de la frontera norte se convirtié en un polo de atraccion para la
inversion extranjera directa (IED), en especial de la inversion proveniente de Estados Unidos. La
tasa de crecimiento fue consecuencia de la entrada masiva de inversiones orientadas a la industria
maquiladora de exportacion. Se destaca que, en particular, la IED que se localiz6 en la frontera
norte se relaciond con inversiones en plantas maquiladoras de poca intensidad de capital para
aprovechar ventajas de costos salariales y proximidad geogréfica. Cabe destacar que ademas de
las inversiones provenientes de Estados Unidos, se aprecia una fuerte IED de la region de Asia
(Japdn, China, Taiwan y Corea) que se orienté fundamentalmente a los estados de la frontera norte

(Mendoza, 2010).

En consecuencia, por un lado existe la afluencia de migrantes que llegan a Baja California
provenientes de diferentes estados de la republica mexicana, y por el otro, se encuentra la apertura
para la inversion extranjera proveniente de diferentes paises. La entrada de inversion extranjera
demanda fuerza laboral y con ello viene el gran reto de las organizaciones para la retencién y
fidelizacién de empleados, la disminucidn de la rotacidn de personal, con el objetivo de mantenerse

eficientes, productivas y competitivas en este demandante mercado globalizado.



Dibble (2001) citado por Gonzalez (2009) menciona que la manera de comprender la
funcidn de los empleados en las organizaciones ha sufrido cambios. Las organizaciones consideran
que los empleados calificados constituyen la diferencia entre ganar y perder. Esta nueva
concepcion conduce al surgimiento de una novedosa relacion de trabajo en el siglo XXI, cuando
el tema de retener al “personal clave” se convierte en el centro de atencion de las organizaciones
de alto rendimiento. Ban, Drahnak-Faller y Towers (2003) y Cavana, Boyd y Taylor (2007) citados
por Gonzalez (2009) exponen que el tema de la retencion del personal se ha convertido, en uno de
los aspectos mas probleméticos que debe enfrentar el area de Recursos Humanos (RH) de las
organizaciones del sector publico y privado. La situacion se agudiza por la falta de trabajadores
calificados para hacer frente a los nuevos retos asociados con la tecnologia que caracterizan ahora
al mercado. Este clima hace que las organizaciones pongan especial atencion en retener al personal
clave o “estratégico” y proveer los medios necesarios para cautivarlo y convencerlo de permanecer
en la organizacion. En este sentido, investigaciones como las de Sheehan, Holland y De Cieri
(2006) en organizaciones de Australia enfatizan sobre la necesidad de un mayor compromiso por
parte del area de RH por atraer y retener al personal, convirtiendo esta tarea en el nuevo enfoque
estratégico que deberd asumir y desarrollar el departamento de RH a futuro. EI aumento de

demanda de personal calificado le abre la posibilidad al empleado de negociar su servicio.

De acuerdo al informe nacional, por entidad federativa y municipios realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2016), la poblacién de Baja California del
cuarto trimestre del 2015 es de 3°155,070 habitantes, de los cuales, 1°597,427 son personas
economicamente activas que representan el 50.63%, en este mismo informe se identifican los
habitantes que laboran en el sector comercio los cuales representan un 22.3%, siendo el sector

comercio objeto de interés en este caso de estudio.



Por otro lado las PyMEs, constituyen la columna vertebral de la economia en México en
los Gltimos afios y asimismo por su alto impacto en la generacion de empleos y en la produccion
nacional. De acuerdo con datos del INEGI (2009), en México existen aproximadamente 4 millones
15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8% son PyMEs que generan 52% del Producto

Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo en el pais.

Considerando la estratificacion de empresas PyME realizada por el INEGI, publicada en
el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio del 2009, en la cual establece que en el sector
comercio la mediana empresa es aquella que cuenta con una plantilla de 31 a 100 empleados y
ventas anuales de 100 a 250 mdp, se puede establecer que es este el segmento al que corresponde
la empresa familiar Maderas y Ferreterias Duran S. de R.L. de C.V. (MFD) cuya plantilla laboral

la constituyen 105 empleados.

Existen dos formas de surgimiento y clasificacion de las PyMEs. Por un lado, aquellas que
se originan como empresas propiamente dichas, es decir, en las que se puede distinguir
correctamente una organizacion y una estructura, donde existe una gestién empresarial (propietario
de la firma) y el trabajo en dinero remunerado. Estas, en su mayoria, son capital multinacional y
se desarrollaron dentro del sector formal de la economia. También identifica a aquellas que
tuvieron un origen familiar caracterizadas por una gestion, a lo que solo le preocupo la
supervivencia sin prestar demasiada atencion a temas tales como el costo de oportunidad de capital,

o la inversion que permite el desarrollo y permanencia (Pro México, s.f.).

A nivel mundial se considera que una empresa familiar es aquella cuyo capital esta
controlado por una familia y que al menos dos de sus integrantes estan involucrados en la

direccion/operacion o en el consejo de administracion (CNN Expansion, 2009).



De acuerdo con estadisticas sobre empresas familiares, en los paises occidentales como el
Reino Unido 75% de las empresas son de este tipo, en Alemania y Espaiia, 80%, mientras que en
Suiza fluctla de entre 85y 90%, finalmente, en Italia 99% de los negocios son familiares, Poulain
(2006). En México, 90% de las empresas son consideradas de tipo familiar y equivalen a mas de
3.6 millones de empresas, lo cual es un importante impulsor de la economia en este pais

(Rodriguez, Pico y Méndez, 2013).

En México, la mayoria de las empresas que cotizan en la Bolsa de Valores son empresas
familiares: Bimbo (familia Servitje), Televisa (familia Azcarraga), Comercial Mexicana (familia
Gonzalez), Grupo Carso (familia Slim), Cemex (familia Zambrano), entre otras, pero también casi

la totalidad de las PyMEs son propiedad de una o varias familias (CNN Expansion, 2009).

De acuerdo con Sanchez, Carrasco y Madero (2010) una de las problematicas que afectan
los negocios familiares tiene relevancia cada vez mayor en la direccién. Las empresas familiares
se caracterizan por ejercer practicas poco profesionales, es decir, el seguir procedimientos y
politicas se convierte en algo tedioso, para los directivos les es mas facil seguir su intuicion y
experiencia en la direccion de estas empresas. Esto contribuye a pasar por alto aspectos que lleven

a la organizacion a escenarios eficientes.

La definicién de la Real Academia Espafiola (2014), dice que “Motivacion se define como
el ensayo mental preparatorio de una accion para animar 0 animarse a ejecutarla con interés y
diligencia”, se entiende entonces que es el impulso que guia y mantiene el deseo de querer hacer

las cosas de la mejor manera posible, aspecto fundamental en toda organizacion.



Como lo menciona Ward (2005) citado por Sanchez et al., (2010) la calidad de la
interaccion entre la familia o familias propietarias y su empresa incide sustantivamente en la
productividad y competitividad de una empresa familiar, entendiendo por interaccion familia-
empresa, la manera como se relacionan, participan e influyen en la vida organizacional de la
empresa los integrantes de la familia propietaria. Esta manera de relacionarse puede facilitar la
incorporacion de procesos y practicas que fortalecen su productividad o por el contrario pueden

constituirse en una barrera a tales procesos.

Asi mismo establecen Sanchez et al., (2010) que en la medida en que los miembros de la
familia propietaria mantengan relaciones positivas como socios y como empleados de la empresa
familiar, estructuren un gobierno corporativo profesional, dispongan de reglas del juego y politicas
y normas de actuacion claras y transparentes, sus administradores podradn concentrarse en
fortalecer los aspectos que le otorguen competitividad a la empresa, evitando distraerse en el
manejo de los conflictos propios de las empresas familiares, originados en la mezcla explosiva

entre emociones y dinero y por ende generen graves repercusiones en el clima organizacional .

Segun Bedodo et al. (2006) son las personas las que realizan cotidianamente una serie de
actuaciones, que se convierten en actividades coordinadas de la organizacion, de modo que ésta
logra alcanzar sus objetivos y, en definitiva, realizar su mision. En este sentido, es gracias a la
cooperacion y contribucion de las personas, en el desempefio de sus roles, que se hace posible el
desarrollo de la organizacion y los progresos sistematicos en el logro de sus objetivos. Persona y
organizacion se encuentran en una constante interaccion que se fundamenta en una expectativa
reciproca entre individuo y organizacién respecto del desempefio esperado y la retribucién que se

recibird a cambio.



En este marco, seré relevante identificar y reflexionar sobre la percepcion que tienen los
empleados acerca de las condiciones de trabajo relacionadas con la motivacion laboral,

satisfaccion laboral y desempefio laboral.

MFD empresa dedicada a la compra venta de ferreteria y materiales para la construccion,
cuenta actualmente con seis sucursales, tres en la ciudad de Tecate y tres mas en Tijuana, Baja

California. MFD forma parte del Grupo Duran, esté integrado por 7 empresas de diferente giro.

Surge la necesidad de la presente investigacion por inquietudes de los propios directivos
de laempresa, ya que de acuerdo a estadisticas realizadas por el departamento de recursos humanos
se han detectado algunas areas con alta rotacion de personal en ciertos periodos, ademas se ha

identificado cierto grado de insatisfaccion del personal, como lo muestra la tabla 1.1.

Tabla1.1
Clima organizacional MFD
nivel Nivel
Indicador Referencia | Alcanzado
Comunicacion 100% 60%
Sueldo y Prestaciones 100% 70%
Participacion 100% 50%
Oportunidad de desarrollo 100% 40%
Promociones 100% 55%
Relaciones 100% 85%

Fuente: Estadisticas de recursos humanos
Control interno MFD, 2014.

Esta informacion es el resultado de los siguientes instrumentos utilizados actualmente por

la organizacion.
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a) Entrevistas verbales.

b) Encuesta de salida (al finalizar la relacion laboral).
¢) Encuesta de clima organizacional.

d) Informacion estadistica de ausentismo.

e) Informacion estadistica de rotacion de personal.

f) Informacion de personas externas que perciben esta problematica.

En este sentido se determina la justificacion del presente caso de estudio tomando como
base los resultados de los diferentes instrumentos que aplica la empresa, siendo los siguientes

aspectos predominantes externados por los encuestados:

1. Falta de reconocimiento por parte de los supervisores a los empleados en el desempefio de
su trabajo.

2. Falta de incentivos econdmicos.

3. No existe claridad en los procesos de evaluacion.

4. Mala distribucién de actividades por empleado.

5. Falta de sensibilidad por parte de los supervisores a las necesidades personales del
empleado.

6. Bajos Sueldos.

7. Falta de interés en el cumplimiento por parte de la empresa en el pago de algunos bonos
adicionales en las fechas pactadas.

8. Falta de direccion por parte de los supervisores.

La percepcion laboral que actualmente externan los empleados en los diferentes medios y

momentos, y que ademés, manifiestan, influye en las diferentes decisiones de permanencia,
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desarrollo o retiro de la organizacion, indica claramente que dichos factores inciden en la

motivacion de los empleados, y por ende, repercute directamente en el logro de metas y objetivos.

La tabla 1.2 muestra las estadisticas referentes a la antigliedad que tienen los empleados

dentro de la empresa.

Tabla 1.2
Antiguedad empleados MFD
ARos % Empleados
30> 1%
21 -30 3%
11-20 9%
6-10 18%
4-5 3%
2-3 10%
1 19%
>1 37%
100%

Fuente: Estadistica de recursos humanos
Control interno MFD, 2014.

En otro sentido la empresa cuenta con informacion originada de las mismas fuentes
(encuestas de salida, encuestas de clima organizacional), la cual expone aspectos que motivan en

forma positiva a los empleados, siendo estos los siguientes:

1. Apoyo por parte del jefe inmediato.
2. Buen ambiente de trabajo.

3. Seguridad en la empresa.

4. Oportunidad de desarrollo.

5. Buena Comunicacion.
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Estos contrastes en cuanto a percepcion laboral de los trabajadores obligan a realizar un
estudio profundo, que permita confirmar apreciacion que tienen los colaboradores sobre las
condiciones de trabajo relacionados con la motivacion, satisfaccion, desempefio laboral, asi como
su influencia en la permanencia o retiro de los empleados de la organizacion (rotacion del

personal), ausentismo, sentido de pertenencia, entre otros.

Por tal motivo se realiza el presente estudio de caso, orientado a identificar y describir
los elementos motivacionales que se encuentran fortalecidos y deficientes; evaluar el grado de
satisfaccion laboral existente dentro de la organizacién, con la finalidad de establecer y
recomendar elementos que permitan la profesionalizacion de las actividades econémicas de la
organizacion, asi como los métodos méas adecuados para un emprendimiento con éxitos de
ambas partes (empresa-empleados), al mismo tiempo dejar un precedente para estudios de

casos futuros de empresas familiares.

1.3 Planteamiento del problema

Actualmente las organizaciones viven tiempos en los cuales los mercados demandan

flexibilidad, oportunidad, precio y calidad en los productos y servicios ofertados.

Para cubrir las exigencias que demandan los clientes es importante que la empresa opere
bajo una sélida estructura integral en sus diferentes departamentos y actividades. Aqui es donde el

factor humano juega un rol determinante, dada su intervencion durante los diferentes procesos.

Considerando que el comportamiento humano esta determinado en gran parte por la
motivacion, la cual dirige la actuacion de las persona hacia metas especificas, (Romero, 1985;

Daft, 1992 y Moore, 2001) es importante conocer los factores que influyen en dicha motivacion,
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ya que de esto se deriva en gran parte la satisfaccion laboral y por consecuencias el clima
organizacional. Finalmente conocer la percepcion de los empleados respecto al desempefio de sus

actividades, que sin duda alguna forma parte de los objetivos organizacionales.

Las empresas familiares tienen caracteristicas muy particulares en cuanto a su operatividad,
debido a que los propietarios de dichas organizaciones desconocen cadenas de mando, toman
decisiones por intuicion, mantienen un vinculo muy estrecho de la relacion familiar con la relacion
laboral. Esto ocasiona que las relaciones laborales socio/directivo y empleados no se encuentren

en sincronia.

MFD empresa familiar PyME tiene el objetivo de cubrir las expectativas que sus clientes
demandan, en el tiempo y forma que las requieren, sin embargo para cumplir con esta meta es
necesario primeramente conocer que tan motivados se encuentran sus empleados y cual es el grado
de satisfaccion laboral en la organizacion, ademas de identificar el nivel de desempefio laboral

percibido por los mismos trabajadores.

El interés de realizar el presente caso de estudio se debe a cierto grado de insatisfaccion
que ha sido identificado por el departamento de recursos humanos a través de diversos
instrumentos que la propia empresa aplica actualmente, los cuales son; entrevistas verbales;
encuestas de salida (en la terminacién de la relacion laboral); encuestas para medir el clima
organizacional; estadisticas de ausentismo; estadisticas de rotacion de personal e informacion de
personas externas a la organizacion que perciben esta problematica. Los factores predominantes
identificados que han arrojados los diversos instrumentos aplicados por la organizacion son: falta
de reconocimiento por parte de los supervisores a los empleados en el desempefio de su trabajo,

falta de incentivos economicos, la percepcion de los empleados de que no existe claridad en los
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procesos de evaluacion, mala distribucion de actividades por empleado y falta de sensibilidad por
parte de los supervisores a las necesidades personales del empleado, ademas de bajos sueldos, falta
de interés en el cumplimiento por parte de la empresa en el pago de algunos bonos adicionales en
las fechas pactadas, falta de direccion por parte de los supervisores y en general escasa confianza

en cuanto compromiso de la empresa para con los trabajadores.

Por otro lado dentro de las metas a corto plazo, la empresa familiar MFD tiene proyectado
la apertura de cuatro sucursales mas en los proximos 3 afios, razon por la cual es importante medir
el clima organizacional de las sucursales ya existentes, esto con la finalidad de identificar areas
de oportunidad, implementar planes de profesionalizacion, con el objetivo de asegurar un ambiente
de trabajo 6ptimo, en el cual los empleados se sientan plenamente desarrollados y al mismo tiempo

esto le permita cumplir a la organizacion con sus planes de crecimiento.

Cabe mencionar que esta empresa forma parte de un grupo de empresas familiares, las
cuales actualmente genera empleos para aproximadamente 450 trabajadores, siendo una fuente

importante de actividad econdémica en la localidad.

1.4 Hipdtesis general

La percepcion de los trabajadores de la empresa MFD sobre la motivacion, la satisfaccion

y el desempefio laboral se observa en un nivel bajo.

1.5 Hipétesis secundarias

1. La motivacion laboral de MFD se observa en un nivel bajo de acuerdo con la percepcion
de los trabajadores en cuanto a condiciones laborales, capacitacion y adiestramiento,

supervision y liderazgo, desarrollo profesional e identidad.
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2. Lasatisfaccion laboral de MFD se observa en un nivel bajo de acuerdo con la percepcion
de los trabajadores en cuanto a promociones, puesto de trabajo, remuneraciones,
prestaciones y reconocimiento.

3. El desempefio laboral de MFD se observa en un nivel bajo de acuerdo con la percepcién

de los trabajadores en cuanto a logro de objetivos, reconocimiento y entrenamiento.

1.6 Pregunta de investigacion general

¢Cudl es la percepcion de los empleados de MFD sobre la motivaciéon, satisfaccion y el

desempefio laboral en la empresa familiar?

1.7 Preguntas de investigacion especificas

1. ¢Qué nivel de percepcion sobre la motivacion laboral tienen los trabajadores de MFD con
respecto a las condiciones laborales, capacitacion y adiestramiento, supervision vy
liderazgo, desarrollo profesional e identidad?

2. ¢Qué nivel de satisfaccion laboral perciben los trabajadores de MFD con respecto a las
promociones, puesto de trabajo, remuneraciones, prestaciones y reconocimiento?

3. ¢Qué nivel de desempefio laboral perciben los trabajadores de MFD con respecto al logro

de objetivos, reconocimiento y entrenamiento laboral?

1.8 Objetivo general

Analizar el nivel de percepcion de los empleados de MFD sobre la motivacion, la

satisfaccion y el desempefio laboral en la empresa familiar.
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1.9 Objetivos especificos

1. Evaluar cual es el nivel de percepcion de los empleados de MFD sobre la motivacion
laboral de acuerdo a las condiciones laborales, capacitacion y adiestramiento, supervision
y liderazgo, desarrollo profesional e identidad.

2. Identificar cual es el nivel de percepcion de los empleados sobre la satisfaccion laboral de
acuerdo a las promociones, puesto de trabajo, remuneraciones, prestaciones y
reconocimiento.

3. Conocer cual es el nivel de percepcion de los empleados de MFD sobre el desempefio

laboral de acuerdo con el logro de objetivos, reconocimiento y entrenamiento.
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CAPITULO Il. MARCO REFERENCIAL

2.1 Marco contextual

2.1.1 Datos generales de la empresa

El siguiente estudio de caso se realizara en la empresa MFD, empresa familiar dedicada a
la compra-venta de ferreterias y materiales para la construccion, cuenta con seis sucursales, tres
de ellas en la ciudad de Tecate y tres mas en Tijuana.

La Tienda matriz se encuentra ubicada en calle Dr. Arturo Guerra No. 361, col. Braulio

Maldonado, Tecate, Baja California.

El inicio de operaciones de la empresa MFD fue el 20 de marzo del 2000, durante varios
afios atendio solo el mercado de Tecate, estableciendo tres sucursales en puntos estratégicos de la
localidad, sin embargo en septiembre del 2012 apertura su primer sucursal en Tijuana,

posteriormente en Mayo del 2014 inauguran la segunda sucursal en esta misma ciudad.

Empresa: MFD.
RFC: MFD-000320-PB9.
Fecha de Inicio de Actividades: 2 de marzo del 2000.

Giro de la empresa: Compra-venta de ferreteria y materiales para la construccion.

Sucursales: Esta empresa la constituye las siguientes sucursales.

1. Matriz
Ubicacion: Calle Dr. Arturo Guerrea No. 361, col. Braulio Maldonado, Tecate BC, CP

21480.
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Tel: 665-654-1651.

. Sucursal 1

Ubicacién: Km 1 Carretera Tecate-Tijuana, col. EI Descanso, Tecate BC, CP 21440.
Tel: 665-654-5210.

. Sucursal 2

Ubicacién: Blvd. Luis Donaldo Colosio No. 130, col. Ampliacién Descanso, Tecate
BC.

Tel: 665-655-1423.

. Sucursal 3

Ubicacion: Blvd. Benitez No. 50, Fracc. Fortin de las Flores, Tijuana BC, CP 22000.
Tel: 664-626-2818 y 626-2313.

. Sucursal 4

Calle Juan M. Salvatierra No. 1760-2, col. Garita de Otay, Tijuana BC, CP 22000.
Tel: 664-383-4557 y 664-383-4494.

. Sucursal 5

Calle Guaycura No. 20162, col. Buenos Aires Sur, Tijuana BC, CP 22207.
Tel: 664-701-6556 y 664-629-4580.
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La tabla 2.1 muestra como se encuentra distribuidos los 105 colaboradores dentro de la

organizacion.

Tabla 2.1
Integracion de plantilla laboral MFD
Departamento Integran Puestos

Compras 9 Compradores, tramitador y chofer
Contabilidad y finanzas 4 Contralor, contador y auxiliar contable
Tesoreria 1 Auxiliar administrativo

Coord. cuentas por cobrar, auxiliar
Cuentas por cobrar 3 administrativo y cobrador

Coord. de ndminas y auxiliar
Nominas y recursos humanos 2 administrativo
Director general y gerente
Gerencia general y director general 2 administrativo
Coord. Inventarios, auxiliar de

Inventarios 6 inventarios y auxiliar de recibo
Sistemas 2 Ingenieros en sistemas

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos matriz 31 almacén

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos suc-1 9 almacén

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos suc-2 12 almacén

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos suc-3 12 almacén

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos suc-4 6 almacén

Personal de ventas, cajas, reparto y
Operativos suc-5 6 almacén

Total 105

Fuente: Estadistica de recursos humanos
Control interno MFD, 2014.
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La empresa MFD se encuentra en una etapa de estabilidad econémica y operativa,
certificada como empresa PyME competitiva en el afio 2010. En el afio 2011 participo en el Premio
a la Calidad de Baja California, llegando a la etapa final.

Se encuentra afiliada a la Camara Nacional de Comercio (CANACO), a la Camara de la
Industria para la Transformacion (CANACINTRA) y a la Camara de Promocion y Desarrollo
Econémico (COPRETEC).

Cuenta con los permisos y licencias solicitados por las autoridades Estatales y Municipales.

La estructura organizacional es de tipo tradicional, representa una piramide jerarquica, ya
que las unidades se desplazan segun su jerarquia de arriba hacia abajo, en una graduacion de

jerarquia descendente como lo podemos ver en la figura 2.1.
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2.1.2 Organigrama
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2.1.3 Filosofia
Mision
Brindar las soluciones integrales en productos y servicios de ferreteria y de construccion

excediendo las expectativas de empresas, constructoras y publico en general.
Vision
Ser laempresa lider en el ramo ferretero y de construccidn a nivel regional, abriendo nuevos

mercados y comprometidos con el crecimiento y desarrollo sustentable.

Valores
e Servicio.
e Honestidad.
e Lealtad.
e Responsabilidad.

e Trabajo en Equipo.
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2.2 Marco teorico

2.2.1 Definiciones conceptuales

Para hablar de motivacion laboral, satisfaccion laboral y desempefio laboral es necesario

comprender los términos que forman parte de éstas definiciones.

Considerando que el comportamiento humano en gran medida esta influenciado por las
percepciones que tienen del ambiente y estés a su vez las determinan sus sentimientos, emociones
y experiencias, y que en este caso dan origen a la percepcion de los empleados respecto a su entorno
laboral, resulta importante repasar conceptos relacionados con el tema de interés y las aportaciones
que a lo largo del tiempo han cobrado relevancia en la motivacion laboral, satisfaccién laboral y

desempefio laboral.

2.2.2 Motivacion

La tabla 2.2 concentra diversas definiciones sobre motivacion, entre ellas la de Littman
(1958) y Romero (1985) quienes exponen que la motivacion se refiere al proceso o condicién que
puede ser fisioldgico o psicoldgico, innato o adquirido, interno o externo al organismo el cual
determina o describe porqué o respecto a qué, se inicia la conducta, se mantiene, se guia, se
selecciona o finaliza; este fendmeno también se refiere al estado por el cual determinada conducta
frecuentemente se logra o se desea; también se refiere al hecho de que un individuo aprenderd,
recordara u olvidara cierto material de acuerdo con la importancia y el significado que el sujeto le

dé a la situacion. Para este autor la motivacion de un individuo la determina un estado interno del
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mismo, o0 bien podria ser externo sin embargo es el individuo a traves del grado de significancia

de los sucesos o acontecimientos lo que en determinado momento determinard una conducta.

Por otro lado Atkinsons (1958) sostiene que la motivacion es la disposicion a esforzarse
por cierta clase de satisfaccion (objetivo momentaneo), que previene de la fuerza final de la
tendencia de la accion y que es experimentado por la persona misma. Y casi bajo un mismo criterio
en 1998 Stephen P. Robbins define la motivacion como "la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzos hacia las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad"”, los tres elementos claves del autor son: el esfuerzo, las metas
organizacionales y las necesidades. Estos dos autores considerar la voluntad y esfuerzo dirigido
con el objetivo de satisfacer una necesidad y no solo el estado interno o externo de los individuos

como lo menciona Littman y Romero.

De acuerdo a Arias (1999) la motivacion esta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo deseado. Es aqui donde
surge los cuestionamientos ¢Cuales seran esos objetivos deseados?, ¢ Qué factores determinan la
conducta ideal dentro de las organizaciones para el logro de los objetivos empresariales? propone

un concepto corto, sin embargo encierra palabras claves de gran relevancia.

Otros autores como Daft (1992) dice que la motivacién es aquello que energiza dirige y
sostiene el comportamiento humano y Moore (2001) establece que la motivacién implica impulsos
o fuerzas que da energia y dirigen a actuar de la manera en que lo hacemos. Ellos conceptualizan
la motivacion a través energia que poseen los individuos y que esta, determina su forma de actuar

0 su comportamiento.
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Solo Santrock (2002) percibe la motivacion como el conjunto de razones por las que las
personas se comportan de las formas en que lo hacen. El comportamiento motivado es vigoroso,
dirigido y sostenido. Se refiere a “conjunto de razones” las causas del comportamiento, lo cual
difiere con Arias por ejemplo quien establece conjunto de factores, que se refiere a “origen”.

Siendo esta concepcidn un tanto contraria en comparacion con las analizadas en este apartado.

Finalmente Robbins (2004) concibe la motivacion como aquellos procesos que dan cuenta
de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir una meta.

De alguna manera en su concepto involucra procesos para la consecucion de metas.

De acuerdo a estas definiciones se puede concluir que la motivacion se define como un
conjunto de factores que generan impulsos o fuerzas con alta intensidad, las cuales determinan la

forma de actuar de las personas hacia las metas organizacionales.
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Tabla 2.2
Conceptos sobre motivacion

Autor

Definicion

Cronologia

Littman

“La motivacién se refiere al proceso o condicidn que puede ser
fisioldgico o psicoldgico, innato o adquirido, interno o externo al
organismo el cual determina o describe porqué o respecto a qué,
se inicia la conducta, se mantiene, se guia, se selecciona o finaliza;
este fendmeno también se refiere al estado por el cual
determinada conducta frecuentemente se logra o se desea;
también se refiere al hecho de que un individuo aprendera,
recordara u olvidard cierto material de acuerdo con la importancia
y el significado que el sujeto le dé a la situacién”.

1958

Atkinsons

Disposicion a esforzarse por cierta clase de satisfaccion (objetivo
momentaneo), que previene de la fuerza final de la tendencia de
la accion y que es experimentado por la persona misma.

1958

Romero

“La motivacion se refiere, en general, a estados internos que
energizan y dirigen la conducta hacia metas especificas”.

1985

Daft

“La motivacién es aquello que energiza dirige y sostiene el
comportamiento humano”.

1992

Bello

La motivacion “designa una construccién tedrica para
comprender las condiciones que activan una conducta y la
dirigen hacia un fin u objetivo determinado”

1997

Stephen P Robbins

Define la motivacién como "la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzos hacia las metas organizacionales, condicionados por la
capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad", los tres
elementos claves del autor son: el esfuerzo, las metas
organizacionales y las necesidades.

1998

Arias Galicia

“La motivacién estd constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo deseado”.

1999

Moore

La motivacién implica “impulsos o fuerzas que nos da energia y
nos dirigen a actuar de la manera en que lo hacemos”.

2001

Santrock

La motivacion es el conjunto de razones por las que las personas
se comportan de las formas en que lo hacen. El comportamiento
motivado es vigoroso, dirigido y sostenido.

2002

Robbins

Concibe la motivacién como aquellos procesos que dan cuenta de
la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un
individuo para conseguir una meta.

2004

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.3 Satisfaccién laboral

En la tabla nimero 2.3 se muestra una sintesis de algunos conceptos relevantes sobre la
satisfaccion, para Locke (1976) la satisfaccion laboral es un estado emocional positivo que resulta
de la percepcion subjetiva de las experiencias en el trabajo por parte del empleado. De la misma
forma Hulin y Judge (2003) exponen que es un estado interno que es expresado, por la evaluacién
afectiva y/o cognitiva las experiencias de trabajo, de manera favorable o desfavorable. Mientras
Schermerhurn, Hunt y Osborn (2005) perciben la satisfaccion en el trabajo como el grado en el
cual los individuos experimentan sentimientos positivos 0 negativos hacia su trabajo. Todos ellos
involucran el lado emocional y sentimental del estado interno de las personas. Orientadas estos

conceptos al lado humano y de percepcion mas subjetiva y afectiva.

Por otra parte Misener, Haddock y Gleaton (1996) sefialan que es un constructo
multidimensional que comprenden aspectos particulares de la satisfaccion relacionadas con el
pago, el trabajo, la supervision, las oportunidades profesionales, los beneficios, las practicas
organizacionales y las relaciones con lo demas trabajadores. Esta definicion es mas objetiva ya
que sefiala variables totalmente definidas y concretas, existentes o inexistentes, los cuales
numéricamente pueden proporcionar una buena medicién de la satisfaccion, sin embargo no dejan

de influir aspectos subjetivos como las relaciones con los compafieros de trabajo.

Muchinsky (2000), Bibson, Ivancevich y Donnelly (2001) y Bravo (2002) coinciden
totalmente en que la satisfaccion laboral es una actitud o grado de placer que los individuos tienen

sobre su trabajo.

Por ultimo Davis y Newstrom (2003) afirman que es un conjunto de sentimientos y

emociones favorables o desfavorables resultantes de la forma como los empleados consideran su
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trabajo. Asi también Gamero (2005) la refiere como una actitud que representa una predisposicion
a responder de forma favorable o desfavorable a personas u objetos del entorno. Estos autores
afirman la intervencion de sentimientos o actitudes favorables o desfavorables de acuerdo a la

percepcion del ambiente o en si del trabajo, lo cual se vuelve un tanto subjetivo.

Con esto se establece que la satisfaccion laboral es: la actitud o conjunto de actitudes de
una persona que de acuerdo a las experiencias de trabajo evalta positiva 0 negativamente, y que

generalmente las percibe a través de sentimientos y/o emociones.
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Tabla 2.3
Conceptos sobre satisfaccion laboral

Autor Definicién Cronologia
Estado emocional positivo que resulta de la percepcion
Locke subjetiva de las experiencias en el trabajo por parte del 1976
empleado.
La definen como una actitud o un conjunto de actitudes
Bravo, Peird y desarrolladas por la persona hacia su experiencia y su situacion 1996
Rodriguez de trabajo. Dichas actitudes pueden referirse al trabajo en
general o a facetas especificas del mismo.
Es un constructo multidimensional que comprenden aspectos
Misener, Haddock y partic'ulares de Ia.s‘a}tisfaccién relac'ionadas con fal pago, el
Gleaton trabajo, la supervisién, las oportunidades profesionales, los 1996
beneficios, las practicas organizacionales y las relaciones con lo
demas trabajadores.
Muchinsky Sati.sfaccic')n Iabora. es el grado de placer que el empleado 5000
obtiene de su trabajo.
Bibson, Ivancevich y | La satisfaccidn es una actitud que los individuos tienen sobre su 2001
Donnelly trabajo.
Bravo Es ulna act.itud E)’conjunto d.e actitudes desarrollas por la persona 2002
hacia su situacién de trabajo.
Es un estado interno que es expresado, por la evaluacién
Hulin C. & Judge T. | afectiva y/o cognitiva de las experiencias de trabajo, de manera 2003
favorable o desfavorable.
Conjunto de sentimientos y emociones favorables o
Davis & Newstrom | desfavorables resultantes de la forma como los empleados 2003
consideran su trabajo.
Una actitud que representa una predisposicion a responder de
Gamero forma favorable o desfavorable a personas u objetos del 2005
entorno.
Schermerhurn, Hunt | El grado en el cual los individuos experimentan sentimientos 2005
y Osborn positivos o negativos hacia su trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.4 Desempefio laboral

En base a la bibliografia consultada y referenciada, la tabla 2.4 muestra un resumen de los
diferentes conceptos sobre desempefio laboral, donde Murphy (1990) definié el desempefio como

el conjunto de conductas que son relevantes para las metas de la organizacion o la unidad
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organizativa en la que las personas trabajan. Mas tarde Borman y Motowidlo (1993) sefialan que
desempefio es definido como las actividades que mantienen el ambiente organizacional, social y
psicoldgico en el que el nucleo técnico tiene que funcionar. Como se puede apreciar no existe una
coincidencia alguna en estas definiciones, Mientras que Murphy enfatiza en conductas para las
metas organizativas, Borman y Motowidlo se preocupa por el ambiente organizacional, social y

psicoldgico.

Conceptos mas simples como el de Milkovich y Boudreau (1994) quienes consideran el

grado de desempefio con el cual se cumple con los requisitos de un trabajo.

Faria (1995) establece que el desempefio laboral es el resultado del comportamiento de los
trabajadores frente al contenido de su cargo, sus atribuciones, tareas y actividades, depende de un
proceso de mediacion o regulacion entre él y la empresa. Este autor relaciona directamente el
desempefio laboral al comportamiento segun el cargo, sin embargo no establece relacion alguna
con el trabajo eficaz o logro de objetivos, resulta dificil afirmar que influya en forma determinante

el cargo dentro de la organizacion.

En 1994 Stone menciona que desempefio laboral es la manera como los miembros de la
organizacion trabajan eficazmente, para alcanzar metas comunes, sujeto a las reglas bésicas
establecidas con anterioridad. Es importante establecer que en esta definicion ya se le da relevancia
al trabajo eficaz. Al igual que Chiavenato (2002) establece que el desempefio laboral es el
comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados; éste constituye la estrategia
individual para lograr los objetivos. Se puede apreciar cOmo se integra a estos conceptos el término
“logro”, el cual vienen a complementar de manera integral el trabajo eficaz con la consecucion de

metas.
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Toro (2002) afirma que el desempefio se entiende como la accién o acciones que una
persona realiza con el animo de obtener un resultado, asi mismo Rodriguez (2002) dice que la
palabra desempefio se describe como el grado que logra sus tareas en el trabajo de un empleado.
Indica también que la persona cumple con los requisitos de sus puestos, basados en resultados que
se logran. Por lo que dentro de estos dos autores predomina la importancia en el logro de resultados

no en el como.

De acuerdo a estas definiciones se establece que el desempefio laboral es el resultado del
comportamiento de los trabajadores en cuanto al logro de sus tareas y actividades (desempefio),

las cuales deben de cumplir con los requisitos del puesto.
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Tabla 2.4
Conceptos sobre desempefio laboral

Autor

Definicion

Cronologia

Murphy

Definié el desempefio como "el conjunto de conductas que son
relevantes para las metas de la organizacién o la unidad
organizativa en la que las personas trabajan".

1990

Bormany
Motowidlo

Desempefio es definido como "las actividades que mantienen
el ambiente organizacional, social y psicoldgico en el que el
nucleo técnico tiene que funcionar".

1993

Stoner

Es la manera como los miembros de la organizacién trabajan
eficazmente, para alcanzar metas comunes, sujeto a las reglas
basicas establecidas con anterioridad.

1994

Milkovich y
Boudreau

Definen desempefio como el grado en el cual el empleado
cumple con los requisitos del trabajo.

1994

Faria

Considera el desempefio laboral como el resultado del
comportamiento de los trabajadores frente al contenido de su
cargo, sus atribuciones, tareas y actividades, depende de un
proceso de mediacion o regulacion entre él y la empresa.

1995

Chiavenato

Expone que el desempefio es “eficacia del personal que trabaja
dentro de las organizaciones, la cual es necesaria para la
organizacién, funcionando el individuo con una gran labor y
satisfaccion laboral”.

2002

Chiavenato

El desempefio laboral "es el comportamiento del trabajador en
la busqueda de los objetivos fijados; éste constituye la
estrategia individual para lograr los objetivos".

2002

Toro

El desempefio se entiende como la accion o acciones que una
persona realiza con el animo de obtener un resultado.

2002

Rodriguez

La palabra desempeiio se describe como el "grado que logra
sus tareas en el trabajo de un empleado. Indica también que la
persona cumple con los requisitos de sus puestos, basados
resultados que se logran.

2002

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.5 Perspectivas teoricas sobre la motivacion

De acuerdo con Santrock (2002) existen tres perspectivas fundamentales respecto de la

motivacion: la conductista, la humanista y la cognitiva. La conductista subraya el papel de las
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recompensas en la motivacion, la humanista en las capacidades del ser humano para desarrollarse

y la cognitiva enfatiza en el poder del pensamiento.

Perspectiva conductual
De acuerdo a Naranjo (2009) citado por Santrock (2002) esta perspectiva sefiala que las
recompensas externas y los castigos son centrales en la determinacion de la motivacién de las

personas.

Quiere decir que las recompensas pueden formar parte de eventos positivos o negativos, y
gue ademas estas pueden motivar el comportamiento de las personas, incrementan el interés y
motivar la conducta, conducen la atencion hacia comportamientos apropiados y presume gue

disminuira aquellos que se consideran inapropiados.

Trechera (2005) explica que las teorias que se basan en el empleo de incentivos parten del
supuesto de que: las personas suelen realizar comportamientos con el objetivo de obtener algun

beneficio y evitan o dejan de hacer aquellas conductas que conllevan un dafio.

Para esta perspectiva la modificacion de conducta se lleva a cabo mediante incentivos,
recompensas e inclusive a través de la eliminacién de aquellos factores o situaciones que causen
sentimiento de desagrado. Para lograr esta modificacion de la conducta existen diversos métodos
entre los cuales podemos mencionar los de reforzamiento, la extincién (no reforzar una conducta)

y el castigo.

Segln Naranjo (2004), el principio del refuerzo positivo establece que: “si en una situacion

dada una persona hace algo que es seguido inmediatamente por un reforzador positivo, es mas
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probable que esa persona haga de nuevo la misma cosa cuando se enfrente a una situacion

familiar”.

Trechera (2005) sefiala que existen diversos factores que se deben tomar en cuenta para
hacer un uso efectivo del reforzamiento positivo. En primer lugar, debe identificarse de forma
especifica el o los comportamientos que van a reforzarse. En segundo lugar, deben seleccionarse
los motivadores apropiados. En tercer lugar, deben tomarse en cuenta otros aspectos como la
inmediatez en la presentacion del refuerzo, la privacion y la saciedad, la cantidad de reforzamiento
y la novedad del refuerzo. El reforzador debe administrarse inmediatamente después de que se
presenta la respuesta deseada. Cuando el reforzamiento se da de inmediato, la persona puede
identificar mas facilmente las conductas por las que recibe el refuerzo y las que no, en los tres

parrafos siguientes se explica a detalle estos factores a considerar en el reforzamiento positivo.

En cuanto a la privacion y la saciedad, se considera que un reforzador se torna ineficaz si
la persona no ha sido privada de él durante algun tiempo. Por ejemplo, ofrecer un aperitivo no
funciona como reforzador si la persona acaba de comer. En este caso, hay un problema de saciedad;

es decir, se ha experimentado tanto el reforzador que deja de cumplir su funcién.

La novedad es otro aspecto importante a considerar en la motivacion para lograr que los
refuerzos sean mas efectivos. Asi, por ejemplo, podria utilizarse una sorpresa como refuerzo por

emitir una conducta esperada.

Respecto del refuerzo negativo se le conoce también como estimulo aversivo y se emplea
al igual que el reforzamiento positivo, para aumentar o mantener una conducta. En el reforzamiento

negativo se elimina un estimulo considerado aversivo (por ejemplo lavar los bafios) para lograr
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una conducta. Para que los programas de reforzamiento negativo sean eficaces, siempre deben ir

combinados con reforzamiento positivo.

En cuanto al método de extincidn, consiste en dejar de reforzar una conducta. De acuerdo
con Trechera (2005) se produce la extincion de una conducta cuando no se presenta el estimulo
reforzador que la sustenta. Al no reforzar el comportamiento, este se ird debilitando, disminuyendo

asi la probabilidad de que se repita.

En el método de castigo se administra una consecuencia aversiva a la aparicion de una
conducta. Es una forma de que la persona aprenda lo que no tiene que hacer, en lugar de lo que
tiene que hacer. Azaroff y Mayer, citados por Naranjo (2004) sefialan que: el castigo es un
procedimiento que por lo general debera reservarse para las conductas inadaptadas serias, como la
destructividad extrema hacia uno mismo u otras personas, y las conductas inadaptadas que
interfieren persistentemente con el funcionamiento adaptado de clientes y compafieros. Se logra
una desapariciéon mas pronta de una conducta cuando se combina el castigo con la extincion.
Valdés (2005) se refiere a algunas reglas para emplear las técnicas para la modificacion de

conducta, entre ellas:

e No recompensar por igual a todas las personas, los refuerzos o recompensas deben basarse
en las cualidades y el desempefio personal; asegurarse de decir a la persona lo que debe
hacer para obtener un reforzamiento.

e Indicar a la persona lo que esta haciendo mal.

e No castigar en presencia de otras personas, pues la represion en publico humilla; asimismo,

ser justo al otorgar una recompensa.
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Garcia (2008) citado por Naranjo (2009), establece diferencias entre motivadores y
motivaciones sefialando, por una parte, que los motivadores son cosas que inducen a la persona a
alcanzar un alto desempefio; por otra parte, las motivaciones son reflejo de los deseos del
individuo, por lo que los motivadores son las recompensas o incentivos ya identificados que
aumentan el impulso a satisfacer esos deseos. Un motivador es algo que influye poderosamente en
la conducta de una persona. Asimismo, se sefialan diferencias entre motivacion y satisfaccion. La
motivacion se refiere al impulso y esfuerzo por lograr una meta, mientras que la satisfaccion al
gusto que se experimenta una vez alcanzada la meta. Es decir la motivacion implica un impulso

hacia un resultado, en tanto que la satisfaccion es la experiencia del resultado.

Perspectiva humanista

Para Naranjo (2009) la perspectiva humanista enfatiza la capacidad de la persona para
lograr su crecimiento, sus caracteristicas positivas y la libertad para elegir su destino. Dentro de
esta perspectiva se ubica la Teoria de las necesidades. De acuerdo con Garcia (2008) una de las
teorias méas conocidas sobre la motivacion es la de la jerarquia de las necesidades propuesta por
Abraham H. Maslow, la cual comprende toda la gama de las necesidades humanas. Su concepto
mas importante es la autorrealizacion, o la necesidad humana mas elevada. Concibi6 las
necesidades humanas ordenadas segun una jerarquia donde unas son prioritarias y solo cuando
estas estan cubiertas, se puede ascender a necesidades de orden superior. Una vez satisfechas una
serie de necesidades, estas dejan de fungir como motivadores. De acuerdo con la teoria de Maslow,
citado por Santrok (2002) las necesidades se satisfacen en el siguiente orden, primero las

necesidades basicas y luego las necesidades més altas como lo muestra la figura 2.2.
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Figura 2.2
La jerarquia de las necesidades segun Maslow

autorrealizacion

Necesidades

Necesidades de ~  Secundarias
estima
N
/ _ _ N
// Necesidades sociales N
/S —
\
Necesidades de seguridad .
Y g \ Necesidades

Primarias

Necesidades fisioldgicas

—

Fuente: ldalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion.
Ed. Mc Graw Hill, afio 2010

Necesidades fisioldgicas: se relacionan con el ser humano como ser biolégico. Son las
necesidades basicas para el sustento de la vida. Las personas necesitan satisfacer unos minimos

vitales para poder funcionar, entre ellos: alimento, abrigo, descanso.

Necesidades de seguridad: son aquellas que conducen a la persona a librarse de riesgos
fisicos, de lograr estabilidad, organizar y estructurar el entorno; es decir, de asegurar la

sobrevivencia.

Necesidades de amor y pertenencia (sociales): como seres sociales, las personas
experimentan la necesidad de relacionarse con las demaés, de ser aceptadas, de pertenecer. Se

relacionan con el deseo de recibir el afecto de familiares, amigos y amigas y de una pareja.
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Necesidades de estima: se relacionan con el sentirse bien acerca de si mismo, de sentirse
un ser digno con prestigio. Todas las personas tienen necesidad de una buena valoracion de si
mismas, de respeto, de una autoestima positiva, que implica también la estima de otros seres

humanos.

Necesidades de autorrealizacion: de acuerdo con se les conocen también como necesidades
de crecimiento, de realizacion del propio potencial, de realizar lo que a la persona le agrada y poder
lograrlo. Se relacionan con la autoestima. Entre estas pueden citarse la autonomia, la

independencia y el autocontrol.

Las necesidades fisioldgicas comprenden la necesidad de alimento, agua, oxigeno, suefio
y sexo. Muchas personas de nuestra cultura subsanan estas carencias sin mayores dificultades. En
cambio, cuando las necesidades bioldgicas no se cubren de manera adecuada, la persona dirige
casi todas sus energias a satisfacerlas. Maslow sefiala que a la persona que literalmente muere de
sed, no le interesa satisfacer ninguna otra necesidad. Sin embargo, no bien se aplaca esta falta
abrumadora, pierde importancia, lo cual da lugar a la satisfaccion de otras necesidades, (Naranjo,

2004).

También deben satisfacerse algunas necesidades psicolégicas a fin de preservar la salud.
Maslow menciona las siguientes necesidades psicoldgicas basicas: de seguridad, integridad y
estabilidad; de amor y sentido de pertenencia; y de estima y respeto a si mismo. Por afiadidura,
cada persona tiene necesidades de crecimiento: de materializar sus potencialidades y capacidades
y de autorrealizacion. Por necesidades de seguridad alude al menester del individuo de un entorno
relativamente estable, seguro y predecible para vivir. Todos tienen necesidades bésicas de

estructura, orden y limites. Las personas necesitan liberarse de temores, angustias y caos. Al igual
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que con las necesidades fisioldgicas, la mayor parte de las personas requieren una sociedad estable,

bien gobernada y que brinde proteccion.

Las personas tienen necesidades relacionadas con el sentido de pertenencia y el amor. A
todos les motiva la busqueda de relaciones intimas y de sentirse parte de diversos grupos, como la

familia y los compafieros.

Maslow explica que, aun cuando se satisfagan estas necesidades, las personas siguen
sintiéndose frustradas o incompletas a menos que experimenten la autorrealizacién, es decir, que
aprendan a explotar sus talentos y capacidades. La forma que adopta esta necesidad varia de una a
otra persona. Cada persona tiene diferentes motivaciones y capacidades. Para uno, el alcanzar la
excelencia como padre puede ser un objetivo prioritario, mientras que otros pueden sentirse
impelidos a sobresalir como atletas, pintores o inventores. Para Maslow, hay que colmar las
necesidades mas basicas antes de satisfacer las menos criticas. Por ejemplo, las necesidades tanto
fisiolégicas como amorosas son esenciales para el individuo; sin embargo, cuando se tiene hambre,
la necesidad de amor (o cualquier otra necesidad afectiva) cesa de ser un factor decisivo en la
conducta. Por otra parte, aun cuando alguien se sienta frustrados en el terreno amoroso, seguira

sintiendo la necesidad de comer.

En términos generales, Maslow define el auto actualizaciéon como el uso pleno y la
explotacion de los talentos, las capacidades y las potencias La autorrealizacion no es un estado
estatico. Mas bien, es un proceso continuo en el que se utilizan las propias capacidades de manera
plena, creativa y gozosa. En la mayor parte de los casos, las personas auto actualizadas ven la vida
con claridad. Son menos emocionales y mas objetivas y pocas veces permiten que las esperanzas,

los temores o los mecanismos defensivos del yo distorsionen sus observaciones. Sin excepcion,
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descubrié que los individuos autorealizados se dedican a una vocacion 0 a una causa. En
apariencia, son dos los requisitos que impone el crecimiento: compromiso con algo mas importante
que uno mismo Yy éxito en las tareas que se escoja realizar. Entre las principales caracteristicas de

las personas autorrealizadas se cuentan la creatividad, la espontaneidad y el trabajo duro.

La insatisfaccion de las necesidades sefialadas en esta jerarquia tiene un impacto emocional
importante, segun indica Bisquerra (2000). Por otra parte, Valdés (2005) explica que Maslow
descubrid dos necesidades adicionales que experimentan aquellas personas que han satisfecho las
cinco mencionadas anteriormente (muy pocas personas segun el autor), a las que llamé

cognoscitivas, estas son:

Necesidades de conocer y entender el mundo que rodea a la persona y la naturaleza.

Necesidad de satisfaccion estética, referida a las necesidades de belleza, simetria y arte en

general.

Teoria: Existencia, relacion y crecimiento (E.R.G.)

Esta teoria fue desarrollada por Clayton Alderfer, citado por Trechera (2005) no se basa en
elementos nuevos, sino que se fundamenta en la Teoria de la jerarquia de las necesidades de

Maslow. El autor agrupa las necesidades en tres tipos:

Existencia: son aquellas necesidades béasicas y materiales que se satisfacen mediante

factores externos y corresponden a las necesidades fisiologicas y de seguridad.

Relacion: requieren para su satisfaccion de las relaciones interpersonales y de la

pertenencia a un grupo. Se refieren a las necesidades sociales y de aceptacion.
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Crecimiento: son las necesidades de desarrollo personal. Se satisfacen cuando la persona
logra objetivos importantes para su proyecto vital, e incluyen el reconocimiento, la autoestima y

la autorrealizacion.

Trechera (2005) menciona que, a pesar de que Alderfer baso su teoria en la de Maslow, la
cuestiona porque considera que existe un movimiento ascendente en el modelo piramidal que
denomina satisfaccion progresiva y otro que conduce a la persona hacia atras, al que llama
frustracion regresiva. Es decir, si alguien se frustra por no poder satisfacer ciertas necesidades,

retrocedera para satisfacer necesidades inferiores.

Después de observar esto, se observa que por lo general, las necesidades basicas
corresponden a las necesidades fisiologicas de Maslow; las de relacion, corresponden a las de

afiliacion; las de crecimiento corresponden a las de estima y autorrealizacion.

Sin embargo, en lo que difieren es en el sentido que poseen puntos de vista divergentes
acerca de la satisfaccion de los grupos diferentes de necesidades. Pues mientras que Maslow afirma
que las necesidades no satisfechas motivan y que las necesidad siguiente de nivel mas alto no se
activa mientras que no se satisfaga la de nivel inferior, la teoria ERG propone que ademas de este
proceso progresivo de satisfaccion, opera uno de frustracion-regresion, que indica que si un
individuo se frustra constantemente en sus intentos por satisfacer las necesidades de crecimiento,
surgird nuevamente en éstos la necesidad de satisfacer las del nivel inferior en vez de intentar

satisfacer necesidades de crecimiento (Naranjo, 2004).

Teoria de las necesidades de McClelland
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McClelland citado por Hampton, Summer y Webber (1989) sefiala que existen tres
motivaciones particularmente importantes: la necesidad de logro, la de afiliacion y la de poder.
Estas motivaciones son importantes porque predisponen a las personas a comportarse en formas

que afectan de manera critica el desempefio en muchos trabajos y tareas.

A continuacion se explican con mas detalle las tres motivaciones principales a las que se

refiere la teoria de McClelland: las necesidades de logro, de afiliacion y de poder.

Necesidad de logro. Autores como Garcia (2008), Hampton et al. (1989), Trechera (2005)
y Valdés (2005) mencionan que las personas con una alta necesidad de logro presentan

caracteristicas como las siguientes:

e Les gustan las situaciones en las que pueden tomar personalmente la responsabilidad de
encontrar la solucion a los problemas.

e Tienden a fijarse metas moderadas y a tomar riesgos calculados.

e Desean una retroalimentacion concreta acerca de qué tan adecuadamente se estan
desempefiando.

e Se distinguen por intentar hacer bien las cosas, tener éxito, incluso por encima de las

recompensas.

Necesidad de poder. Se considera que las personas que tienen una alta necesidad de poder,
emplean mas tiempo y esfuerzo pensando cémo obtener y ejercer el poder y la autoridad, que
aquellas que tienen una baja necesidad de poder. Estas personas consideran que siempre necesitan
ganar argumentos, persuadir a otras, hacer que sus criterios prevalezcan y se sienten incomodas si

no poseen ciertas cuotas de autoridad.
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Necesidad de afiliacién. Las personas con una alta necesidad de afiliacion tienden a
interesarse y a pensar con frecuencia acerca de la calidad de sus relaciones personales. Conceden
mucha importancia a los momentos agradables que comparten con otras personas y se preocupan
por las deficiencias o dificultades en sus relaciones con otras. La meta comdn de la motivacion de
afiliacion es la interaccién social y lograr la aceptacion de otras personas. En ciertos casos, el
comportamiento de afiliacion se relaciona con una reduccion de la ansiedad; en otros, contribuye

mas a que la persona se asegure la aprobacidn social de sus puntos de vista.

Garcia (2008) argumenta que las anteriores son motivaciones sociales que se aprenden de
una manera no consciente, como producto de enfrentarse activamente al medio. Segln lo
mencionado, las necesidades de logro, de afiliacién y de poder son fuertes o débiles dependiendo
de asociaciones pasadas con el desempefio y las recompensas obtenidas en la solucion de
situaciones. Lawrence y Lorsch, citado por Garcia (2008) explican este proceso indicando que
conforme la persona lucha por dominar los problemas, surgen ciertos comportamientos que
resultan muy compensatorios, por cuanto proporcionan soluciones a éstos. Como resultado, la
préxima vez que la persona necesite enfrentar una situacion, intentara emplear de nuevo el mismo
esquema de comportamiento, pues ha aprendido a confiar en él. De esta forma, se dice que una
persona esta altamente motivada a competir (necesidad de logro), o que tiene mucha necesidad de

relaciones sociales (necesidad de afiliacion), como resultado de ese proceso de aprendizaje.

Existe otro elemento de gran importancia en el proceso de aprendizaje y motivacion: la
ansiedad. Se considera que se aprende no solo cuando el comportamiento va seguido de estados
positivos o recompensas, sino también cuando los sucede una reduccion de la tension. Garcia

(2008) explica:
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“La reduccién de ansiedad asociada con el comportamiento que ayuda a resolver
los problemas contribuye en parte a reforzar dicho comportamiento. Si competir contra un
estandar de excelencia recompensa al individuo reduciendo la ansiedad, la necesidad de
logro se fortalece. Si las relaciones afectuosas y amistosas con otros van asociadas al éxito,
la necesidad de afiliacion se fortalece; y si la persuasion y el dominio estan asociadas con

el éxito, se fortalece la necesidad de poder”.

Dwek, Henderson y Leggett, citados por Santrock (2002) identifican tres tipos de
orientacion al logro: la pericia, la incapacidad y la ejecucion. Estos investigadores han encontrado,
en el caso concreto de la poblacion estudiantil, que los educandos muestran dos respuestas distintas
ante situaciones que consideran desafiantes o dificiles, una de pericia o una de incapacidad. Las
personas con una orientacion de pericia se centran en la tarea y no en su habilidad, disfrutan del
desafio y elaboran estrategias dirigidas a la solucion, lo cual mejora su ejecucién. Por el contrario,
las que tienen una orientacién de incapacidad se centran en sus insuficiencias personales,
generalmente atribuyen sus dificultades a una falta de habilidad y son personas que pueden sentirse

aburridas o ansiosas, lo cual deteriora su ejecucion.

McClelland, citado por Garcia (2008) expresa que el poder realmente tiene dos caras. La
primera origina reacciones negativas. Esta cara del poder se relaciona con situaciones de dominio-
sumisién, con personas que piensan que debe hacerse lo que ellas desean y que pueden controlar
a las deméas. La otra cara del poder es positiva. Refleja el proceso mediante el cual el
comportamiento persuasivo e inspirador de una persona puede evocar sentimientos de fortaleza y

habilidad en otras y las ayuda a establecer metas. Es decir, cumple con el papel de apoyar a otras
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personas para que puedan expresar sus propias capacidades y de este modo, lograr metas que se

propongan.

En relacion con las personas adolescentes, especificamente los y las estudiantes, los
cambios evolutivos en las relaciones con los iguales tienden a influir en la motivacion hacia la
institucion educativa y su implicacién en ella, segun sefiala Rice (2000). Existe un aumento en la
importancia que se atribuye a amigas y amigos durante la transicion a la adolescencia y durante
esta. La inclusion, aceptacion y aprobacion del grupo de iguales tiene una marcada influencia sobre
la motivacion de logro. Goodenow, citado por Rice (2000) menciona que esa pertenencia esta
definida como el sentimiento que tiene la persona de ser valorada, incluida y motivada por otras;
por ejemplo, profesoras y profesores, comparieras y compafieros, en el contexto de la clase y

sentirse una parte importante de la vida y actividad en las lecciones.

Perspectivas cognitiva

Las teorias cognitivas enfatizan que lo que la persona piensa sobre lo que puede ocurrir es
importante para determinar lo que efectivamente sucede Ajello (2003). El sistema cognitivo es el
que recibe y envia informacién a los otros sistemas: afectivo, comportamental y fisioldgico, y
regula el comportamiento de estos poniendo en marcha o inhibiendo ciertas respuestas en funcion
del significado que le da a la informacion de que dispone. De esta forma, las ideas, creencias y
opiniones que tenga la persona sobre si y sobre sus habilidades determinan el tipo y la duracion

del esfuerzo que realiza y por tanto el resultado de sus acciones.

Santrock (2002) indica que de acuerdo con la perspectiva cognitiva, los pensamientos, en
el caso concreto de la persona estudiante, guian su motivacién. De acuerdo con Pintrich, Schunk,

Ertmer y Zimmerman, citados por Santrock (2002), el interés que ha surgido respecto de la teoria
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cognitiva se centra en ideas tales como la motivacion interna de logro de las personas, sus
atribuciones acerca del éxito o del fracaso y sus creencias sobre lo que pueden controlar de forma
efectiva en su ambiente, de igual manera que la importancia del establecimiento de metas, el

planeamiento y el monitoreo del progreso hacia una meta.

Teoria de las expectativas de Vroom

Garcia (2008), Trechera (2005) y Valdés (2005) sefialan que esta teoria 0 modelo de la
motivacion fue elaborada por Victor Vroom, quien considera que las personas se motivan a realizar
cosas Yy esforzarse por lograr un alto desempefio para alcanzar una meta si creen en su valor, si
estan seguras de que lo que haran contribuira a lograrla y si saben que una vez que alcancen la

meta recibirdn una recompensa, de tal manera que el esfuerzo realizado ha valido la pena.

Garcia (2008) explica en mayor detalle la teoria de Vroom (1964), sefiala que la motivacion
de las personas para hacer algo estara determinada por el valor que asignen al resultado de su
esfuerzo (ya sea positivo o0 negativo), multiplicado por la confianza que tienen de que sus esfuerzos

contribuiran materialmente a la consecucion de la meta.

Para VVroom (1964) la motivacion es el resultado de tres variables: valencia, expectativas e
instrumentalidad. La valencia se refiere al valor que la persona aporta a cierta actividad, el deseo
0 interés que tiene en realizarla. Las expectativas se definen como las creencias sobre la
probabilidad de que un acto ira seguido de un determinado resultado. La instrumentalidad se refiere
a la consideracion que la persona hace respecto de que si logra un determinado resultado, este

servird de algo. De acuerdo con lo anterior, si una persona no se siente capaz, piensa que el esfuerzo
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realizado no va a tener repercusion o no tiene interés por la tarea, no tendra motivacion para llevarla

a cabo.

Porter y Lawer elaboraron un modelo de motivacion mas completo basado en la Teoria de
las expectativas de Vroom, citado por Garcia (2008) que propone que el desempefio en la
realizacion de tareas o el cumplimiento de metas esta determinado esencialmente por el esfuerzo
aplicado. También, influye la habilidad de la persona, sus conocimientos y destrezas para realizar
el trabajo y su percepcion de lo que es la tarea requerida. EI desempefio permite obtener
recompensas intrinsecas, tales como la sensacion de logro o autorrealizacion, y recompensas

extrinsecas, como el prestigio.

Robbins (1998) es otro de los tedricos que estudia la teoria de las expectativas y comenta

que la teoria se enfoca en tres relaciones fundamentales:

1. Relacion esfuerzo — desempefio. La probabilidad percibida por el individuo de que
ejercer una cantidad dada de esfuerzo llevara al desempefio.

2. Relacion desempefio — recompensas. El grado en el cual el individuo cree que el
desempefio a un nivel particular conducira al logro de la produccién deseada.

3. Relacion recompensa — metas personales. EI grado en el cual las recompensas
organizacionales satisfaran las metas personales del individuo o las necesidades y lo

atractivo de esas recompensas potenciales del individuo.

La figura 2.3 esquematiza estas tres relaciones que propone Stephen Robbins.
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Figura 2.3
Teorias de las expectativas

Esfuerzo @ Desempefio @ Recompensas @ Metas
individual individual organizacionales personales

o Relacion de esfuerzo desempefio

° Relacion desempefio recompensa

e Relacion recompensa metas personales

Fuente: Stephen Robbins, Administracion en el mundo de hoy, México, Pearson Educacion,
ario 1998.

Teoria de la equidad de Stacey Adams

Valdés (2005) indica que esta teoria de la motivacion se enfoca en el criterio que se forma
la persona en funcion de la recompensa que obtiene comparandola con las recompensas que
reciben otras personas que realizan la misma tarea o hacen aportes semejantes. Trechera (2005)

agrega que para establecer ese criterio la persona toma en cuenta dos tipos de elementos:

Inputs: las contribuciones que la persona aportan a la tarea; a saber, formacion, capacidad,

experiencia, habilidad, nivel de esfuerzo, tareas realizadas, entre otras.

Outputs: los resultados, las ventajas o beneficios que la persona obtienen por la actividad

realizada.

Esta teoria es importante por cuanto considera fundamental la percepcion que el individuo
tenga respecto de la experiencia que ejecuta o pretende ejecutar. Los factores claves para la
evaluacion de la equidad propuesta por Keith Davis se muestran en la figura 2.4.
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Figura 2.4
Factores claves en la evaluacion de la equidad

Aportaciones del individuo
(también comparadas contra

Resultados del individuo
(también se comparan contra

las de otros) los de otros)

/l

~—
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I*-‘ho
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Esfuerzo en el trabajo
Estudios

Antigiledad Sueldos y prestaciones reales

Recompensas sociales

Rendimiento oy
Recompensas psicoldgicas

Dificultad de trabajo
Otras aportaciones

Fuente: Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, México, Ed.
Mc Graw Hill, afio 2003.

Modelo de fijacion de metas u objetivos

Una meta u objetivo es aquello que la persona intenta alcanzar; es decir, el fin de una accion

Trechera (2005). Los factores que debe contemplar un objetivo para que motive son:

El conocimiento, ya que se debe conocer la meta y los medios requeridos para alcanzarla.

e Laaceptacion, debido a que debe existir acuerdo sobre lo que se desea realizar.

e La dificultad, que significa que las metas deben ser dificiles, pero no imposibles. Deben
suponer un reto, pero no han de ser inalcanzables.

e La especificidad, puesto que cuanto mas concreto sea el objetivo, mas facil sera aportar el

esfuerzo para lograrlo.
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Locke y Latham, citados por Trechera (2005) indican que en el establecimiento de metas
se debe resaltar que el objetivo es el que orienta la accion; es decir, anima a realizar estrategias y
planes de accion. Al centrar la atencion, la persona selecciona qué actuaciones son importantes y
se conduce en consecuencia. Para lograr una meta se tienen que plantear las alternativas idoneas.
El objetivo, a su vez, sirve para regular el esfuerzo. Al tener claro qué es lo que se debe hacer, la
persona puede programar sus acciones mas facilmente para lograrlo. Asimismo, el objetivo
permite que se trabaje de una manera mas persistente; ademas, se presenta como aquello que con

esfuerzo y persistencia se puede alcanzar.

Valdés (2005) sefiala que las teorias sobre motivacién pueden clasificarse en dos grandes
grupos: las de contenido y las de proceso. Las primeras estudian y consideran aspectos que pueden
motivar a las personas, tales como las necesidades, las aspiraciones y el nivel de satisfaccion. Entre
estas teorias se pueden mencionar las de la Piramide de Necesidades de Abraham Maslow, las
teorias ERG (Existence, Relatedness and Growth) de Clayton Alderfer y la Teoria de las
necesidades de McClelland. Las segundas estudian y tienen en cuenta el proceso de pensamiento
por el cual la persona se motiva. Entre estas teorias destacan la de las Expectativas de Victor
Vroom, la Teoria de la Equidad de Stacey Adams y la Teoria de la Modificacion de la Conducta
de Skinner. Trechera (2005) se refiere también a las teorias anteriores llamandolas modelos
explicativos, los cuales clasifica en tres grandes categorias: modelos basados en la satisfaccion de
necesidades (Maslow, Alderfer y McClelland), modelo basado en los incentivos (Skinner) y

modelo cognitivos (Vroom y Adams).
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2.2.6 Perspectivas tedricas sobre la satisfaccion laboral

Koontz y Weihrich (2004) citado por Fuentes (2012) sefialan que la satisfaccion se refiere
al gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un deseo o una meta, en otras palabras la

satisfaccion es un resultado ya experimentado.

Teoria del ajuste laboral

La teoria del ajuste laboral, también conocida con las siglas TWA del inglés, theory of
work adjustment, tiene sus origenes en la obra de Dawis, England y Lofquist (1964), habiendo
sufrido posteriormente diversas modificaciones, Lofquist y Dawis (1969); Dawis y Lofquist
(1984). Esta teoria ha dado pie a una serie de investigaciones posteriores en el campo de la
orientacion vocacional y profesional Melchiori y Church (1997), se fundamenta en cuatro
conceptos basicos: (a) las capacidades, (b) el valor de reforzamiento, que hace referencia al
potencial supuesto para reforzar una conducta, (c) la satisfaccidn, tiene que ver con una sensacion
de bienestar personal, y (d) la correspondencia o congruencia persona-ambiente (Merino Tejedor,

2011).

De acuerdo con Merino (2011) en el desarrollo de la teoria del ajuste laboral se contemplan
una serie de proposiciones y corolarios que configuran las propuestas fundamentales de esta

orientacion, de las cuales, se podria decir que las mas destacables son las siguientes:

I.- El ajuste laboral en cualquier momento viene dado por los niveles concurrentes del
trabajador de satisfactoriedad (satisfactoriness) y satisfaccion (satisfaction). Segun esta teoria, el
término satisfactoriedad tiene que ver con niveles satisfactorios de ejecucion laboral, Dawis y
Lofquist (1984). Aqui el éxito vocacional es evaluado desde la perspectiva del empleador o la

institucién. Desde esta perspectiva, el éxito es concebido como una funcién de las capacidades
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relacionadas con el trabajo, el conocimiento y las destrezas subyacentes. Mientras tanto, la
satisfaccion viene conceptualizada desde el punto de vista del individuo y es concebida
generalmente como una respuesta afectiva positiva a la situacion vocacional de cada uno. La
satisfaccion puede ser general o especifica, y se han disefiado algunos instrumentos para evaluarla,
los mas conocidos son el Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota (MSQ) Weiss, Dawis,
England, y Lofquist (1967) y el indice Descriptivo del Trabajo (JDI), Smith, Kendall y Hulin
(1969). Es decir, que el término satisfactoriedad tiene que ver con logros externos (achievement),
mientras que el concepto de satisfaccion hace referencia a logros internos, personales (self-

fulfillment).

Il.- La satisfactoriedad se puede predecir por la correspondencia existente entre las
capacidades del trabajador y las capacidades requeridas por el ambiente laboral. Esta proposicién
refleja la congruencia entre las capacidades ofrecidas por el trabajador y las requeridas por el

trabajo.

I1l.- La satisfaccion se puede predecir por la correspondencia existente entre los
reforzadores (lo que algunos autores denominan caracteristicas reforzadoras) del ambiente laboral
y los valores del trabajador. Esta proposicion viene a plantear que cuando las personas estan en
proceso de decidirse profesionalmente deberian considerar si lo que una profesion le ofrece puede

estar en concordancia con sus valores.

IV.- La correspondencia trabajador-ambiente se incrementa con el mantenimiento en el

trabajo.
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V.- La correspondencia entre el estilo de personalidad y el estilo de ambiente modera la
prediccion de la satisfactoriedad y la satisfaccion desde la correspondencia entre la estructura de

la personalidad y la estructura del ambiente.

VI.- La probabilidad del proceso de ajuste al ambiente laboral (conducta de ajuste inicial)

esta relacionada negativamente con la satisfactoriedad del trabajador.

VII.- EI mantenimiento esta relacionado positivamente con la perseverancia, satisfaccion

y satisfactoriedad del trabajador, y con la perseverancia del ambiente laboral.

Teoria de los dos factores de Herzberg

La teoria de los dos factores” de Herzberg (1967) establece que la satisfaccion laboral y la
insatisfaccion en el trabajo representan dos fendmenos totalmente distintos y separados entre si en
la conducta profesional. Este modelo viene a decir que la persona trabajadora posee dos grupos de
necesidades: unas referidas al medio ambiente fisico y psicologico del trabajo (“necesidades
higiénicas”) y otras referidas al contenido mismo del trabajo (“necesidades de motivacion™). Si se
satisfacen las “necesidades higiénicas”, el trabajador no se siente ya insatisfecho (pero tampoco
esta satisfecho = estado neutro); si no se satisfacen estas necesidades, se siente insatisfecho. El
individuo s6lo esta satisfecho en el puesto de trabajo cuando estan cubiertas sus “necesidades de
motivacién”. Sino se cubren estas necesidades, no esta satisfecho (pero tampoco esta insatisfecho

= estado neutro) (Caballero Rodriguez, 2002).

En la figura 2.5 se muestran las tendencias de los satisfactores y los no satisfactores.
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Figura 2.5
Tendencias de satisfaccion y no satisfaccion

No Satisfaccion
(QEIS)

Factores motivacionales Satisfaccion

Factores higiénicos

\[o}
Satisfaccion

Insatisfaccion

Fuente: Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion.
Ed. Mc Graw Hill, afio 2010

El modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo

El modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo”, propuesto por Lawler
citado por Weinert (985) remarca la relacion “expectativas-recompensas”, desde las distintas
facetas y aspectos del trabajo. En el fondo se trata de un perfeccionamiento de la teoria de la
motivacion de Porter y Lawler. Este autor parte de la hipotesis de que la relacion entre la
expectativa y la realidad de la recompensa produce la satisfaccion o la insatisfaccion laboral; es
decir, que éstas dependen de la comparacion entre la recompensa recibida efectivamente por el
rendimiento en el trabajo y la que el individuo consideraba adecuada a cambio de éste. Por lo tanto,
si la recompensa obtenida efectivamente excede de la que se considera adecuada o0 si es
equiparable, el trabajador alcanza el estado de satisfaccion. Si esta relacién se desarrolla en sentido

inverso, se produce la insatisfaccién (Caballero Rodriguez, 2002).

La figura 2.6 muestra como el proceso que conduce a la satisfaccion e insatisfaccion esta

determinado, por las siguientes variables: a) inversiones personales y percibidas, en el trabajo; b)
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inversiones percibidas y resultados de las personas de referencia; c) caracteristicas del trabajo
percibidas; y d) cantidad percibida de recompensas o0 de compensacion. Por otra parte, es necesario
dejar claro que, dentro de esta teoria, el término “recompensa” no significa solo retribucion
financiera, sino que incluye un abanico muy amplio de todos los resultados y facetas del trabajo
imaginables (remuneracion, ascensos, reconocimientos, comunicacion con la direccion, entre

otros) (Caballero Rodriguez, 2002).

Figura 2.6
Modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo de Lawler.
Actitudes
Capacidades Inversion personal |
Experiencia percibida
Entrenamiento en el trabajo
Esfuerzo
Edad/Antiguedad
Formacion
Lealtad hacia la empresa a
Rendimientos anteriores Inversion percibida Cantidad percibida
en el trabajo y resultado de las que se espera |
Rendimientos actuales personas como adecuada
de referencia
Nivel
Grado de dificultad Satisfaccion
Independencia Caracteristicas
del trabajo del trabajo | a>h Satisfaccion
Auténomo percibidas
Responsabilidad a<b Sentimiento de
culpabilidad
Desazon

Resultado percibido Iﬂ
de las personas de referencia Cantidad percibida

de recompensas ||

que el individuo

recibe efectivamente
Resultado obtenido efectivamente
0 resultado alcanzado

Fuente: Profesorado, revista de curriculum y formacién de profesorado (2002)
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Teoria de la fijacion de metas

La hipotesis fundamental de la teoria de la fijacion de metas es sencillamente la siguiente:
«el desempefio de los individuos es mayor cuando existen unas metas concretas o unos niveles de
desempefio establecidos, que cuando estos no existen». Las metas son objetivos y propositos para
el desempefio futuro. Locke y colaboradores demostraron que son importantes tanto antes como
después del comportamiento deseado. Cuando participan en la fijacion de metas, los trabajadores
aprecian el modo en que su esfuerzo producird un buen desempefio, recompensa y satisfaccion

personal (Atalaya, 1999).

Segun Davis y Newstrom (1991) en esta forma, las metas orientan eficazmente a los
trabajadores en direcciones aceptables. Ademas, la consecucion de metas es reconfortante y ayuda
a satisfacer el impulso de logro y las necesidades de estima y autorrealizacién. También se
estimulan las necesidades de crecimiento ya que la obtencidn de metas con frecuencia lleva a los

individuos a fijar metas mas altas para el futuro (\Vargas, 2007).

En la figura 2.7 se aprecian los elementos de la fijacion de metas, éstas como herramienta
motivacional es mas eficaz cuando se tienen cuatro elementos: aceptacion, especificidad, reto y

retroalimentacion.
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Figura 2.7
Teoria de la Fijacion de Metas

Aceptacion Especificidad

Fijacion de Metas

Reto Retroalimentacion

Fuente: Davis y Newstrom, EI Comportamiento Humano en el Trabajo, 1991

Aceptacién de la Meta: Las metas eficientes no sélo deben ser entendidas sino también
aceptadas; los supervisores deben explicar su prop6sito y la necesidad que la organizacién tiene

de ellas, especialmente si seréan dificiles de alcanzar.

Especificidad. Las metas deben ser tan especificas, claras y susceptibles de evaluacién para
que los trabajadores sepan cuando se alcanzan, ello permite saber qué buscan y la posibilidad de

medir su propio progreso.

Reto. La mayoria de empleados trabajan con mas energia cuando tienen metas mas dificiles
de alcanzar que cuando son faciles, ya que son un reto que incide en el impulso de logro. Sin

embargo, deben ser alcanzables, considerando la experiencia y sus recursos disponibles.

Retroalimentacion. Luego de que los empleados participaron en la fijacion de metas bien
definidas y que representen retos, necesitaran informacion sobre su desempefio. De lo contrario,

estarian «trabajando en la oscuridad» y no tendrian una manera de saber que tanto éxito tienen.
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Locke y colaboradores formularon conclusiones tales como que la satisfaccion laboral es
funcion de la medida en que la persona logre la meta fijada. A mayor concordancia entre el
desempefio establecido y el real, mayor satisfaccion. Conclusion importante para empleadores
interesados en el estado de &nimo de su personal y por la calidad de vida laboral. Las metas no
deben ser demasiado elevadas ya que pueden llevar a una discrepancia inevitable entre el
desempefio real y el establecido. Asi mismo, para obtener resultados positivos, las metas deben
conllevar algun tipo de satisfaccion intrinseca. Si el trabajo es excesivamente rutinario, ni siquiera

las metas concretas y dificiles ayudaran (Atalaya, 1999).

La utilidad de la Fijacion de Metas para los gerentes, segun Miner (1980) implica tomar en
cuenta las diferencias individuales al fijar las metas, determinar su especificidad y dificultad. Las
personas con alta motivacion de logro, tendran mejor desempefio ante metas concretas y dificiles,

por su capacidad y confianza en si mismas (Nash, 1988).

Teoria de refuerzo

El modelo tedrico se basa en la Ley del efecto, la cual establece que las respuestas seguidas
estrechamente por resultados agradables (premios) se refuerzan y es mas probable que se repitan,
y las respuestas seguidas estrechamente por resultados desagradables (castigos), se debilitan y es
menos probable que ocurran nuevamente. Esto funciona mejor cuando:(1) el refuerzo ocurre
inmediatamente después que se produce la respuesta esperada: (2) la experiencia del refuerzo se
repite mucho, y (3) la magnitud del elemento del refuerzo (es decir, el premio o castigo) es grande

(Wexley y Yukl, 1992).
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Al respecto, los expertos opinan que mediante la teoria del refuerzo, el administrador
motiva a los empleados alentando comportamientos deseados y desalentando los no deseados. Se
debe aprender a recompensar (reforzar) la productividad, el alto desempefio, la creatividad, la
mejor calidad y el compromiso, por ejemplo, y desalentar el ausentismo, la baja del desempefio e
ineficiencia.  Algunos refuerzos pueden ser: trabajos desafiantes, el dinero, elogios,
reconocimiento y progreso profesional. Aunque la eficacia de tales refuerzos, varia de un individuo

a otro segun su historia personal (Nash, (1988) y Gordon, (1997)).

La Modificacion de la Conducta aplica la teoria del reforzamiento; asi un administrador
que desea cambiar la conducta de su personal, debe cambiar las consecuencias de dicha conducta.
Por ejemplo, a alguien impuntual, se le puede motivar para llegar a tiempo (cambio de conducta)
si el jefe lo felicita cada vez que llega a tiempo (un cambio de consecuencias), en lugar de alzar
los hombros. El retraso también se puede evitar expresando desaprobacion cuando suceda. Sin
embargo, los investigadores creen que, generalmente, es mas efectivo recompensar la conducta

deseada que censurar aquella indeseada (Stoner, 1994).

Existen cuatro métodos para la modificacion de la conducta. En el reforzamiento positivo
se alientan las conductas deseadas, mediante consecuencias positivas, como un ascenso o
felicitacion. En el aprendizaje de anulacion, los empleados cambian su comportamiento para
anular consecuencias desagradables, tales como criticas o las malas evaluaciones. Para frenar un
comportamiento, se puede utilizar la extincion, por la ausencia de reforzamiento. Supongamos que
la indiferencia de un directivo en las juntas de personal ha reforzado que los empleados lleguen
tarde y pierdan el tiempo haciendo bromas. Para frenar este comportamiento, se puede comenzar

las juntas a tiempo e ignorar a los bromistas. Si el simple rechazo al reforzamiento para quebrantar
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la conducta no funciona, se puede recurrir al castigo, aplicando consecuencias negativas. Los
ejemplos, van desde la critica, hasta reducir el salario e incluso el despido. De los tipos de

reforzamiento, el reforzamiento positivo es el mas poderoso (Atalaya, 1999).

Teorias situacionales

Teoria del grupo de referencia (1966-1978)

De acuerdo con Korman (1978) la teoria del grupo de referencia social mantiene que le
balance que realiza la persona para determinar la satisfaccion laboral tiene como punto de
referencia el punto de vista y las caracteristicas de su grupo o categoria socioeconémica. La idea
central es que el individuo tiende a evaluar caracteristicas de su situacion laboral en términos de
su marco de referencia. De este modo, la satisfaccion laboral esta positivamente relacionada con
el grado en que las caracteristicas del puesto de trabajo se ajustan a las normas y deseos de los
grupos que el individuo considera como guia para su evaluacién del mundo y, para su definicién

de la realidad social (Psicologia on line, s.f.).

Korman (1978) propone como elemento principal de la satisfaccion laboral al grupo de
referencia, que puede ser uno en concreto o el entorno social en general: todo depende de donde
ponga el punto de mira la persona que compara. Segun este marco, el ajuste del puesto de trabajo
ocupado segun los criterios de un grupo de referencia va a determinar la satisfaccion que un

individuo experimenta en su puesto de trabajo (Chiang, Martin y Nufiez, 2010).

Asi, un nivel de bienestar determinado, como producto de satisfaccion, no suele producirse

en el mismo grado en todos sus componentes de un grupo o en diferentes sujetos, porque
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precisamente, este grado de satisfaccion se sitda en funcion de las expectativas y éstas proceden

no del propio grupo, sino del individuo o del grupo de referencia.

Teoria de los eventos situacionales (1992)

Quarstein, McAfee y Glassman (1992) elaboran esta teoria intentando responder a las

siguientes preguntas:

a) ¢Por qué algunos empleados, aun ocupando puestos donde los aspectos laborales
tradicionales son adecuados (salario, oportunidades de promocion o condiciones de
trabajo) indican que tienen una satisfaccion laboral baja?

b) ¢Por qué algunos empleados que estan en puestos similares de la misma o de diferentes
organizaciones con salario, oportunidades de promocion o condiciones de trabajo
similares tienen diferentes niveles de satisfaccion laboral?

c) ¢Por qué cambian los niveles de satisfaccion laboral a lo largo del tiempo a pesar de

que los aspectos laborales permanecen relativamente estables?

La teoria de los eventos situacionales mantiene que la satisfaccion laboral esta determinada

por dos factores denominados caracteristicas situacionales y eventos situacionales.

Las caracteristicas situacionales: son los aspectos laborales que la persona tiende a evaluar
antes de aceptar el puesto, tales como el sueldo, las oportunidades de promocién, las condiciones
de trabajo, la politica de compafiia y la supervision. Evidentemente son aspectos importantes para

la personas y son comunicados al mismo antes de ocupar el puesto.
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Los eventos situacionales: son aspectos laborales que no tienden a ser pre-evaluados, sino
que ocurren una vez que el trabajador ocupa el puesto. A menudo no son esperados por él y puede
causar sorpresa al individuo. Estos aspectos pueden ser positivos o negativos (Chiang, Martin y

Nufiez, 2010).

Las caracteristicas y los eventos situacionales difieren en una serie de aspectos. Entre ellos,
se puede destacar que las caracteristicas situacionales son aspectos de ambiente laboral
relativamente estables duraderos, mientras que los eventos situacionales son relativamente
transitorios. Es mas costoso y dificil cambiar o mejorar las caracteristicas que los eventos
situacionales. Por ultimo, debido al diferente nimero de elementos que incluyen ambos factores,
las reacciones de los empleados frente a ellos también difieren. Las respuestas emocionales frente
a las caracteristicas situacionales y los cambios subsiguientes son mas controlables, pero dicho
control es dificil frente a las reacciones ante los eventos situacionales dada su especificidad. Como
puede verse, esta teoria asume que la satisfaccion laboral es el resultado de las respuestas
emocionales ante la situacion con la que se encuentra la persona en su organizacion (Ferrero,

2011).

Teoria de la discrepancia de Locke

Para Locke (1984) citado por Ferrero (2011), las necesidades son condiciones necesarias
para la supervivencia y el bienestar del individuo. Existen dos grupos basicos de necesidades, las
fisicas y las psicologicas. Los valores son aquellos aspectos que el individuo considera buenos o
beneficiosos y quiere obtener 0 mantener. Mientras que las necesidades son innatas y objetivas,
los valores son adquiridos y subjetivos. Tambien sefiala que la satisfaccion laboral resulta de la

percepcion de que un puesto cumple o permite el cumplimiento de valores laborales importantes
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para la persona, condicionado al grado en que esos valores son congruentes con las necesidades

de las personas.

Distingue también tres elementos relativos a las facetas que son la satisfaccion con las
facetas, la descripcion de las facetas y la importancia de las facetas. La satisfaccion con las facetas
hace referencia a evaluaciones afectivas de las facetas laborales individuales. Las descripciones de
las facetas se refieren a percepciones libres de afecto relativas a las experiencias asociadas con
aspectos especificos del trabajo. Por ultimo, la importancia de las facetas hacer referencia a la
importancia personal o el valor que la persona posee respecto a faceta laboral individual (Ferrero,

2011).

Haciendo referencia al concepto de discrepancia Ferrero (2011) menciona que hay dos
factores subjetivos que son determinantes criticos de la satisfaccion laboral. El primero de ellos es
la discrepancia entre la cantidad de una faceta particular que la persona siente que tiene en el
trabajo y la que le gustaria tener; el segundo factor es el grado de importancia personal o valor que

el trabajador asigna a cada faceta del trabajo.

Esta teoria ha generado escasa investigacion y muchos de los estudios realizados no dan
un apoyo general al modelo. Un aspecto de la teoria que ha recibido apoyo empirico es la idea de

discrepancia (Peir6, 1996).

2.2.7 Perspectiva tedrica sobre el clima organizacional

Teoria del clima organizacional de Litwin y Stringer

Debido a que la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral de acuerdo a Litwin y

Stringer (1968) forman parte del conjunto de propiedades del entorno laboral, a continuacion se
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analiza la teoria que establecen estos autores, con el objetivo de comprender la relevancia de las

variables dentro de entorno organizativo.

Litwin y Stringer fueron los primeros autores en conceptualizar el clima organizativo bajo
la perspectiva perceptual. Para ellos, el clima es un conjunto de propiedades del entorno de trabajo
que son susceptibles de ser medidas percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que

vive y trabaja en dicho entorno y que influye en su comportamiento y motivacion (Corichi, et al.,

(s.£)).

La teoria de los autores ya mencionados intenta explicar importantes aspectos de la
conducta de los individuos que trabajan en una organizacion utilizando los conceptos como
motivacion y clima. En esté tratan de describir los determinantes situacionales y ambientales que

mas influyen sobre la conducta y percepcion del individuo (Corichi, et al., (s.f.)).

Ellos postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una
determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:

Estructura. Est4d vinculada con las reglas organizacionales, los formalismos, las
obligaciones, politicas, jerarquias y regulaciones. Es decir, se refiere a los canales formales dentro

de la organizacion.

Responsabilidad. Es la percepcion del individuo sobre el ser su propio jefe, el tener un
compromiso elevado con el trabajo, el tomar decisiones por si solo, el crearse sus propias

exigencias.
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Recompensa. Corresponde a los estimulos recibidos por el trabajo bien hecho. Es la medida

en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Riesgo. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de
los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve retos calculados

a fin de lograr los objetivos propuestos.

Calor. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de
un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y

subordinados.

Apoyo. Es el sentimiento sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los

directivos y de otros empleados del grupo.

Estandares de desempefio. Es el énfasis que pone la organizacién sobre las normas de
rendimiento. Se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y explicitas asi como normas

de desempefio.

Conflicto. Es el grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares como superiores,
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, el cual es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.
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CAPITULO Ill. METODO

3.1 Tipo de investigacion

La presenta investigacion es de tipo descriptivo orientada a un enfoque cuantitativo no

experimental.

3.2 Enfoque cuantitativo

Para ésta investigacion se utilizé el método cuantitativo, mediante la recoleccion de datos,
esto para probar una hipdtesis con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias. EI enfoque cuantitativo emplea procesos
cuidadosos, metddicos y empiricos, es secuencial y probatorio, cada etapa precede a la siguiente

en orden riguroso (Hernandez et al., 2010)

3.3 Tipo de estudio

Es de tipo descriptivo, el cual consiste en describir fenGmenos, situaciones, contextos y
eventos; esto es, detallar como son y como se manifiestan dichos fendmenos, busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de las personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendmeno que se somete a un analisis. Es decir, Gnicamente pretende
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las
variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas
(Hernandez et al., 2010). Esta investigacion se orienta a un estudio de tipo descriptivo en virtud

que se realiza una descripcion detallada de la situacion presente en la empresa familiar MFD, con

67



el fin de diagnosticar la motivacion laboral, la satisfaccion laboral y el desempefio laboral de dicha

unidad de negocio.

3.4 Disefio de la investigacion

Es un investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables, es decir, se
trata de un estudio donde no se hacen variar en forma intencional las variables, lo que se pretende
en esta investigacion no experimental es observar fendmenos tal como se dan en su contexto
natural, para posteriormente analizarlos (Hernandez et al., 2010). Por lo tanto no se manipularon
las variables en estudio; motivacion, satisfaccion y desempefio laboral de la empresa familiar
MFD, considerando que el instrumento y la recolecta de datos se efectué en un momento especifico
en el tiempo y con una medicidn Unica. Exclusivamente se observaron las variables en su ambiente

natural, sin intervenir en el comportamiento de los datos que han sido investigados.

3.5 Determinacion de variables

En ésta investigacion se pretende evaluar el nivel de percepcién de los trabajadores de la
empresa MFD, por ser un estudio descriptivo Unicamente se observara el comportamiento de las

variables que forman parte de la investigacion.

Variables
. Motivacion
J Satisfaccion
o Desemperio

68



3.6 Poblacion y muestra

La poblacion esta constituida por 105 empleados que laboran en cada una de las seis
sucursales de la empresa familiar, se considerara tanto al personal operativo como el

administrativo de acuerdo a los siguientes puestos que muestra la tabla 3.1.

) Tabla 3.1 )
AREAS DE LA ORGANIZACION MFD
Departamento Numero de Empleados

Compras, Tramitador y Chofer 9
Contabilidad y Finanzas 4
Tesoreria 1
Cuentas por cobrar 3
Nominas y Recursos Humanos 2
Gerencia General y Director General 2
Inventarios 6
Sistemas 2
Operativos Matriz 31
Operativos Suc-1 9
Operativos Suc-2 12
Operativos Suc-3 12
Operativos Suc-4 6
Operativos Suc-5 6

Total 105

Fuente: Estadisticas de Recursos Humano
Control Interno de MFD

La empresa en mencion esta dedicada a la compra venta de materiales para la construccion,
ubicadas dos de sus sucursales en la ciudad de Tijuana y tres mas en Tecate, cabe mencionar que
todos los empleados que integran esta organizacion tienen su lugar de residencia en la ciudad de

Tijuana y Tecate respectivamente.
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Por ser una organizacion que tienen muy pocos empleados no fue necesario tomar un
muestreo, se considero el total de la poblacién para la aplicacién del instrumento. Cabe aclarar que
por cuestiones operativas de la organizaciéon, aunque la poblacion la constituyen 105
colaboradores, solo fue posible hacer la aplicacion a 100 trabajadores, por motivos de vacaciones

e incapacidades de los empleados restantes.

3.7 Disefno del instrumento

Con el objetivo de describir, detallar y diagnosticar en qué nivel se encuentran las variables
gue comprenden el presente caso de estudio en la empresa familiar PyME, se disefié una encuesta

tomando como referencia la escala Rensis Likert.

Este método fue desarrollado por Rensis Likert en 1932. Es un tipo de instrumento de
medicidn o de recoleccion de datos que se dispone en la investigacion social para medir actitudes.
Consiste en un conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita

la reaccion (favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los individuos.

La escala Likert es una de las mas utilizadas en la medicion de actitudes, es un método

sencillo por la simplicidad de su confeccion y aplicacion (Hernandez et al., 2010).

Para construir una escala de actitudes primeramente se debera tener la operacionalizacion
de las variables de investigacion, estos indicadores deben ser en lo posible observables,
identificables, concretos y especificos ya que a partir de alli se redactaran los items o reactivos del
instrumento. Los indicadores vienen a desempefiar el papel de las preguntas concretas del

instrumento. En segundo lugar se consultara la informacion pertinente para construir los items.
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La construccion de esta escala abarco los siguientes pasos:

1. Se recogidé una larga serie de items relacionados con la motivacion, satisfaccion y
desempefio laboral.

2. Se selecciono a los sujetos que en este caso son los 105 empleados de la empresa familiar.

3. Las respuestas a cada item reciben puntuaciones mas altas cuanto mas favorables son las

actitudes, dandose a cada sujeto la suma total de las puntuaciones obtenidas.

Tomando en cuenta las consideraciones mencionadas, se disefié una encuesta de actitudes

con su respectiva escala de valoracion, esta lleva dos partes, las que se detallan a continuacion.

Estructura de la encuesta
La encuesta de evaluacidn tiene como objetivo obtener informacion que permite la
medicion y analisis de factores intrinsecos y extrinsecos que influyen en la motivacion y

satisfaccion y desempefio laboral. Esté integrada por cuatro secciones:

Seccioén 1. Informacion de caracter general.
Seccion Il.  Desempefio laboral.
Seccion I1l.  Satisfaccién en el trabajo.

Seccién IV.  Motivacion laboral.

Seccion | Informacion de caracter general. Este apartado incluye informacion de caracter

general como es; sexo, edad, antigiedad en la empresa y area organizativa a la que pertenece el
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empleado. La informacion de esta seccién permitira analizar la antigiiedad del empleado con

respecto a la percepcion que tiene del clima organizacional.

Seccion Il Desempefio laboral. Esta seccion permitira analizar y evaluar la comunicacién
de objetivos jefe-empleado, asignacion de tareas, el logro de objetivos individuales, por area y
organizacionales, el grado de capacitacion que la empresa da a sus trabajadores para el desempefio
de sus actividades y como la percepcion de los colaboradores en relacion a sus opiniones dentro
del area y/o centro de trabajo. Estos son algunos de los aspectos a evaluar y determinar el nivel de
percepcion de los trabajadores de la empresa familiar, para la elaboracion de los items en esta
seccion se sostiene en la teoria de McClelland quien sefiala que existen tres motivaciones
particularmente importantes: la necesidad de logro, la de afiliacién y la de poder, este apartado
evaluara los aspectos de la percepcion con respecto al desempefio en relacion al logro de objetivos,
debido a que son importantes porque pueden predisponen a las personas a comportarse en formas

que afectan de manera critica el desempefio en muchos trabajos y tareas.

Seccion |11 Satisfaccion en el trabajo. Para la construccion de estos items se tomé como
base la teoria de teoria de los dos factores de Herzberg y la teoria de las necesidades de Maslow,
el modelo de Herzberg viene a decir que la persona trabajadora posee dos grupos de necesidades:
unas referidas al medio ambiente fisico y psicologico del trabajo (“necesidades higiénicas”) y otras
referidas al contenido mismo del trabajo (“necesidades de motivacion”), por otra Maslow
comprende toda la gama de las necesidades humanas, de acuerdo con esta teoria si una persona no
logra cubrir con su salario sus necesidades basicas, dificilmente estara satisfecho y por
consecuencia sus niveles de desempefio seran bajos. En este apartado se revisaran aspectos como;

prestaciones laborales, sueldo, oportunidades de desarrollo dentro de la organizacién, la
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percepcion que el trabajador tienen referente a como la empresa o su jefe inmediato valoran el
desarrollo de sus actividades, asi mismo el sentimiento de apoyo que el colaborador percibe por
parte de la empresa y/o de su jefe inmediato. Por otra parte la apreciacion que el empleado tiene
de las instalaciones de la empresa. También y no de menor importancia el sentir del trabajador al
ser 0 no escuchado en cuanto a opiniones que aporta a la organizacion, finalmente el aspecto del
reconocimiento por el desempefio de actividades y cumplimiento de metas. El objetivo es conocer
el impacto que estos factores tienen en la satisfaccion del trabajo y como consecuencia en el clima

organizacional.

Seccion 1V Motivacién laboral. En el mismo sentido para esta seccion se retoma
principalmente la teoria de Maslow y la teoria de Herzberg, los cuales con una perspectiva muy
coincidente exponen el tema de las necesidades humanas y con ello influyen en la motivacién de
las personas. La informacion que se recabe en esta seccion corresponde a la percepcién de agrado
que tiene el trabajador respecto a su area de trabajo, asi como del ambiente laboral en el cual
desarrolla sus actividades, es de suma importancia que en este apartado se logre identificar los
factores que influyen en su motivacion, como; revisiones de salario, reconocimiento, incentivos,
respeto, relaciones interpersonales, capacitaciones, entrenamiento, entre otros aspectos, de los
cuales se pretende determinar la influencia o no en la motivacion laboral. A continuacién se

presenta la medicidn de la escala utilizada en la tabla 3.2.
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Tabla 3.2

Escala Cuantitativa

Escala Cuantitativa

Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
Indiferente 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5

Elementos del instrumento

Fuente: Elaboracion propia

Como lo muestra la tabla 3.3 y 3.4, el instrumento presenta tres variables, con el objetivo

de medir la percepcion de la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral de los trabajadores de

la empresa MFD.

Tabla 3.3
Operacionalizacion de variables
Variables Dimensiones
Condiciones laborales
L Capacitacion y adiestramiento
Motivacion

Supervision y liderazgo
Desarrollo profesional

Satisfaccién

Puesto de trabajo
Remuneraciones
Prestaciones al personal

Desempefio

Cumplimiento de tareas y/o actividades
Logro de objetivos por areas o departamentos

Logro de objetivos por empresa
Entrenamiento y nuevas tareas
Herramientas de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.4

Matriz de congruencia

TEMA PREGUNTAS DE INVESTIGACION OBJETIVOS HIPOTESIS

[4°]

o

>

% ¢Cual es la percepcion de los empleados <—(l Analizar el nivel de percepcion de los|La percepcién de los trabajadores de la

—_ de MFD sobre la motivacion, satisfaccion| & [empleados de MFD sobre la motivacion, lajempresa MFD sobre la motivacion, la

g y el desempefio laboral en la empresa| Z |satisfaccion y el desempefio laboral en la|satisfaccion y el desempefio laboral se

R familiar? O |empresa familiar. observa en un nivel bajo.

[3+]

o

=

D

o

D ¢Qué nivel de percepcion sobre la| , . . . La motivacion laboral de MFD se observa en

(723 o A . & |Evaluar cual es el nivel de percepcion de los . . L

(<5} . motivacién laboral tienen los trabajadores| . . " |unnivel bajo de acuerdo con la percepcién de

S uj .. = |empleados de MFD sobre la motivacion . o

= de MFD con respecto a las condiciones| L L. los trabajadores en cuanto a condiciones
> e . . O |laboral de acuerdo a las condiciones laborales, o . .

— laborales, capacitacién y adiestramiento,| 1 L . X laborales, capacitacién y adiestramiento,

o L . a |capacitacion y adiestramiento, supervision y L .

= A supervision y liderazgo, desarrollo| o |/. ; k . supervision y liderazgo, desarrollo

=) . . . w (liderazgo, desarrollo profesional e identidad. . . .

O = profesional e identidad? profesional e identidad.

£ 2

" — E

T <

N Y=

= & A e P

o B ¢(Qué nivel de satisfaccion laboral| £ e . ., La satisfaccion laboral de MFD se observa en

o . . O |ldentificar cual es el nivel de percepcion de los - . .

S o perciben los trabajadores de MFD con| = . i un nivel bajo de acuerdo con la percepcion de

S . L [empleados sobre la satisfaccion laboral de . R

s £ respecto a las promociones, puesto de| ‘G . . “|los trabajadores en cuanto a promociones,

= . . . i |acuerdo a las promociones, puesto de trabajo, R .

= trabajo, remuneraciones, prestaciones y| o . ; - puesto de trabajo, remuneraciones,

(=] A @ |remuneraciones, prestaciones y reconocimiento. . L

o reconocimiento? ul prestaciones y reconocimiento.

8=

[<B)

S

o

o

@ wn

\% ¢Qué nivel de desempenio laboral perciben 8 Conocer cual es el nivel de percepcién de los{1. EIl desempefio laboral de MFD se observa

g;_ los trabajadores de MFD con respecto al| L |empleados de MFD sobre el desempefiolen un nivel bajo de acuerdo con la percepcion

8 logro de objetivos, reconocimiento vy S |1aboral de acuerdo con el logro de objetivos,|de los trabajadores en cuanto a logro de

o o . o . - - - . .
= entrenamiento laboral? & |reconocimiento y entrenamiento. objetivos, reconocimiento y entrenamiento.
(a

Elaboracion propia
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Tabla 3.4

Matriz de congruencia

OPERACIONALIZACION

TEMA VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES
La motivacion se define como un conjunto|Condiciones laborales
de factores que generan impulsos o fuerzas|Capacitacion y adiestramiento
Motivacion con alta intensidad, las cuales determinan la|Supervision y liderazgo

Percepcion sobre la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral en una
empresa familiar PyME.

forma de actuar de las personas hacia las
metas organizacionales.

Desarrollo profesional
Pertenencia e identidad

Satisfaccion en el trabajo

Satisfaccion laboral es la actitud o
conjunto de actitudes de una persona que de
acuerdo a las experiencias de trabajo
evalla positiva o negativamente, y que
generalmente las percibe a través de
sentimientos y/o emociones.

Promociones

Puesto de trabajo
Remuneraciones
Prestaciones al personal
Reconocimiento

Desempefio laboral

El desempefio laboral es el resultado del
comportamiento de los trabajadores en
cuanto al logro de sus tareas y actividades
(desemperio), las cuales deben de cumplir
con los requisitos del puesto.

Logro de objetivos por area
Logro de objetivos por empresa
Reconocimiento por
cumplimiento de objetivos
Entrenamiento y nuevas tareas
Herramientas de trabajo

Elaboracion propia
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Pardmetros de medicion del instrumento
Se tomara en cuenta el valor porcentual correspondiente y el valor de las frecuencias
obtenidas de cada dimension e indicador (items) segun las respuestas de los encuestados. Los

pardmetros considerados son los que muestra la tabla 3.5.

Tabla 3.5
Calificacion
Calificacion Intervalo Estado
Calificacion muy baja 0-20% Critico
Calificacion baja 21-40% Bajo

Calificacion media 41 - 60 % Promedio
Calificacion alta 61-80% Destacado

Calificacion muy alta 81 - 100 % Optimo

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 3.6, para la interpretacion de los resultados de la evaluacion, se

establecen ciertas pautas de control, estas en base al trabajo realizado por Vidaurrea (2009).
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Tabla 3.6
Pautas de Control

Estado Pauta de Control

Si la evaluacion nos arroja como resultados en estado critico, significa que las
condiciones de trabajo se encuentran en pésimo estado y que es necesario tomar

Critico ) -
acciones urgentes para mejorarlo.

Si la evaluacion nos arroja como resultados en estado bajo, significa que las
Bajo condiciones de trabajo se encuentran en mal y que es necesario tomar acciones a
corto plazo para mejorarlo.

Si la evaluacion nos arroja como resultados en estado promedio, significa que
Promedio las condiciones de trabajo se encuentran en un estado de deterioro y que se
deben tomar acciones a corto plazo para reforzarlo.

Si la evaluacion nos arroja como resultados en estado alto, significa que las
condiciones de trabajo se encuentran en muy buenas condiciones, que los niveles
Alto de insatisfaccion son muy bajos, los planes de accion en este rango son a largo
plazo.

Si la evaluacion nos arroja como resultados en estado 6ptimo, significa que las
) condiciones de trabajo se encuentran en excelentes condiciones, los empleados
Optimo de la organizacién tienen una satisfaccion total y los mecanismos de direccion
han sido los apropiados.

Fuente: Vidaurrea (2009)

3.8 Confiabilidad y validez del instrumento

Conceptualizacién de validez. Se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la

variable que pretende medir (Hernandez et al., 2010).

Validez de Contenido. Se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio

especifico de contenido de lo que se mide. (Bohrnstedt, 1976).

El instrumento fue sometido a un proceso de validacion de contenido, mediante el juicio
de expertos en metodologia y por parte de profesionales especialistas en el tema de la
Administracion de los recursos humanos, quienes emitieron su opinion en relacion a la coherencia,
claridad pertinencia y nimero de items que contiene el instrumento para determinar su

comprension y aceptacion, y que este asegure el proposito en la aplicacion de dicho instrumento.
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Para medir la validez y confiabilidad en este estudio de caso utilizamos el Coeficiente Alfa

de Cronbach.

Coeficiente Alfa de Cronbach

Definicion: Consiste en administrar un instrumento a un grupo de sujetos, estos valores
deben producir resultados que oscilen entre 0 y 1, mediante el calculo de un coeficiente, para

confirmar su confiabilidad (Malave, 2007).

Vectores Constitutivos del Coeficiente Alfa:

* Coeficiente: Alfa oo =k/k-1 * [ 1-Si/Sr] .

« K=n° de {tems del instrumento.

» Si=Sumatoria de la Varianza Instrumento.

» Sr=Desviacion estandar.

Vectores del Coeficiente de Kuder y Richarson:

*KR-20 =k/k-1*[1-p*q/Sr].

« K= n° ftems del Instrumento.

* Sr= Desviacion estandar.

* P+ Q=100 Ley de Probabilidad.
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La validez de este instrumento se refiere al grado en que el instrumento mide aquello que
pretende medir. Y la fiabilidad de la consistencia interna del instrumento se puede estimar con el
alfa de Cronbach. La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los items
(medidos en escala tipo Likert) miden un mismo constructo y que estan altamente correlacionados
(Welch & Comer, 1988). Cuanto més cerca se encuentre el valor del alfa a 1 mayor es la
consistencia interna de los items analizados. La fiabilidad de la escala debe obtenerse siempre con
los datos de cada muestra para garantizar la medida fiable del constructo en la muestra concreta

de investigacion. (Malave, 2007).

El valor que resulto de someter el instrumento al coeficiente alfa de cronbach fue de 0.919,
para el constructor de motivacién se obtuvo una validez 0.688, el resultado para el apartado de
satisfaccion fue de 0.839 y en lo que respecta a la seccion de desempefio se obtuvo una validez del

0.867, lo cual muestra de la validez del instrumento es altamente confiable.
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CAPITULO IV. RESULTADOS

Los empleados de MFD forman parte de una organizacién en la que convergen personas,
clientes y procesos, considerando que las interrelaciones personales son un aspecto fundamental
en la naturaleza de la actividad de la empresa, resulta de suma importancia evaluar que la
plataforma con respecto al factor humano que integra dicha organizacion se encuentre realizando
actividades que en lo individual satisfagan sus necesidades personales en relacion a condiciones

econdmicas, estabilidad laboral, relaciones sociales y desarrollo.

El estudio de la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral de los empleados de MFD,
surge por la necesidad de identificar factores que posiblemente se encuentren en un nivel bajo.
Este apartado tiene como objetivo efectuar el analisis de la informacion recabada a través de una
encuesta de evaluacion, la cual fue aplicada a los colaboradores de las seis sucursales existentes.
Los items de la encuesta de evaluacion fueron realizados con el propdsito de recopilar datos

referentes a la motivacidn, satisfaccion y desempefio en el trabajo.

4.1 Procesamiento de datos

En este apartado se aborda desde la revision de la informacion recibida hasta la generacion

de archivos de datos derivados de las encuestas aplicadas.

La metodologia empleada se detalla a continuacion:
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1. Aplicacion de las encuestas a cada uno de los trabajadores de MFD, el tiempo estimado
de aplicacion fue de una semana, debido a la ubicacion de centros de trabajo en la
ciudad de Tecate y Tijuana.

2. Las 105 encuestas se les asigno aleatoriamente un nimero consecutivo que sirve como
identificacion para el analisis de datos.

3. Sedisefid una base de datos en IBM SPSS Statistics (SPSS), software especializado para
la captura y andlisis estadistico de datos.

4. Finalizada la captura en la base de datos se elaboraron las tablas y gréficos de datos,
con el objetivo de analizar la informacion, para facilitar la interpretacion de los datos
se trasladaron dichas tablas y graficas a una hoja de célculo en Excel, mismas que se

presentan en este documento.

A continuacidn se muestran los datos obtenidos de la investigacion objeto del presente caso
de estudio, cuyo objetivo es identificar cual es la percepcion con respecto a la motivacion laboral,

satisfaccion laboral y desempefio laboral.

4.2 Analisis de Resultados

4.2.1 Seccion I: Informacidn de caracter general

La informacion de caracter general comprende la recopilacion de datos como: sexo, edad,

antiguedad en la empresa y area organizativa a la que pertenece el empleados.
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a) Sexo. De acuerdo a los resultados obtenidos en la figura 4.1 se muestra que el 46% son

mujeres y el 54% son hombres.

Figura 4.1 (a) Sexo

MFED
Empleados (Sexo)

= Masculino = Femenino

Fuente: Elaboracion propia

b) Edades. La figura 4.2 indica que el 35% de los empleados tiene entre 21 y 30 afios, otro
significativo 33% lo ocupan empleados con edades entre los 31 y 40 afios. Lo anterior
permite observar que el mayor porcentaje corresponde a adultos jovenes, que tienen la
capacidad de adaptarse y relacionarse muy bien entre si, por otra parte también existe
un porcentaje importante de personas que oscilan entre los 30 y 40 afios de edad, lo que
podria considerarse hasta cierto punto una ventaja, ya que estos podrian aportar

conocimiento y experiencia a la organizacion.
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Figura 4.2 (b) Edades

MFED
Empleados (Edad)

3%

.

=15-20 =21-30 =31-40 41-50 =51-64 = No Constesto

Fuente: Elaboracién propia

c) Antigledad en la empresa. En la figura 4.3 se encuentran los datos obtenidos con
relacion a la antigliedad de los encuestados, en esta se puede observar que el 26% de
los empleados son de nuevo ingreso, ya que tienen menos de 6 meses en la empresa,
por otro lado el 39% de la plantilla de personal tienen de 1 a 5 afios en la empresa. Con
estos datos se podria suponer que la organizacion tiene un alto incide de rotacion

representado por 68% de empleados que permanecen dentro de la empresa menos de 3

anos.
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Figura 4.3 (c) Antiguedad

Maderas y Ferreterias Duran
Empleados (Antiguedad)

m Menos de 6 meses m Entre 6 mesesy 1 afio m M3as de 1 afio y hasta 3 afios

m Mas de 3 afios y hasta 5 afios @ Mas de 5 afios y hasta 9 afios m Mas de 10 afios

Fuente: Elaboracion propia

d) Area organizativa a la que pertenezco. Como se observa en la figura 4.4, el area
operativa la representa el 64% de los trabajadores, estd integrada por personal de
ventas, almacén, reparto, cajas e inventarios. El area de compras tiene el 9% de los
empleados, mientras que el area de administracion y contabilidad consta del 17% cada
uno de ellos, sistemas representa el 2% la gerencia y direccién ocupa solo 6% de la
poblacién. Teniendo los datos recopilados, se observa que mantienen congruencia

respecto a los empleados directos de los indirectos.
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Figura 4.4 (d) Area

MFED
Empleados (Area)

2% 3%

4%

= Direccion u Gerencial » Administracion = Contabilidad = Compras
= Inventarios W Ventas M Cajas W Reparto Almacén
M Sistemas ®RH Otros

Fuente: Elaboracion propia

Para el manejo de datos se tomaran en cuenta las siguientes tendencias:

Escala Tendencia
Totalmente de acuerdo = Optima

De acuerdo = Alto
Indiferente = Promedio
En desacuerdo = Bajo
Totalmente en desacuerdo = Critico
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4.2.2 Seccion 11, Motivaciéon Laboral

La siguiente seccion comprende 16 afirmaciones, las cuales tienen como objetivo evaluar

en qué nivel se encuentra la motivacion laboral.

Tabla 4.1

Resumen de indicadores con respecto a la motivacion laboral

MOTIVACION

Resultado respecto a las condiciones laborales

OPTIMO | Alto |Promedio| Bajo | Critico No | Total SSEEe
Respondio Predominante
Condiciones laborales | 22% | 37% 16% 16% | 9% 0% 100% Dg;t;‘;?go
Capacitacion y 0% 38% | 30% | 12% | 11% 9% 1000 | Destacado
adiestramiento Promedio
Supervision'y 1% 72% 21% 3% 1% 2% 1009 | Destacado
liderazgo Promedio
Destacado
Desarrollo profesional |  24% 26% 16% 14% 19% 1% 100% Optimo /
Critico
Pertenencia e 28% | 42% | 16% % | 7% 0% 1000 | Destacado
identidad Optimo
Destacado
PROMEDIO | 15% 43% 20% 10% 9% 4% 1009% | Promedio/
Optimo
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a las evidencias que arrojaron las 100 encuestas aplicadas en la organizacion,

la tabla 4.1 muestra el estado en el que se encuentran los indicadores relacionados con la

motivacion laboral.

Un 37% de los colaboradores externan que el estado de las condiciones laborales se

encuentra en un nivel destacado, esto quiere decir que las condiciones de trabajo se encuentran en

muy buen estado, revelando que los niveles de insatisfaccién de estos mismos empleados son
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realmente bajos, de acuerdo a este nivel los planes de accion de la direccion debieran ser a largo

plazo.

Con respecto a las condiciones laborales, los resultados muestran que un 22% de la
poblacidn percibe que éstas son Optimas, es decir, que las condiciones de trabajo se encuentran en
excelentes circunstancias, estos empleados sienten una satisfaccion total, podria decirse que los

mecanismos de la direccién son los adecuados.

Sin embargo existe un 16% de los empleados que considera que este indicador se encuentra
en estado promedio, este porcentaje de empleados opina que las condiciones de trabajo se
encuentran en una etapa de deterioro, por lo cual se deberian tomas acciones a corto plazo para
reforzarlas. Otro 16% indica que el estado de las condiciones laborales es bajo, es decir, que las
condiciones de trabajo son malas, que es necesario de tomar acciones inmediatas para mejorarlas.
Solo un 9% percibe que el estado de las condiciones laborales es critico, es decir, que se encuentran

en pésimas condiciones, que es urgente tomar acciones inmediatas para mejorarlas.

Resultado respecto a la capacitacion y adiestramiento

Los resultados que arroja la encuesta en relacion al indicador de capacitacion y
adiestramiento, exponen que un 38% de la poblacion percibe que se encuentra en un nivel
destacado, esto quiere decir que se proporciona la adecuada capacitacion y adiestramiento, que los
niveles insatisfaccion en cuanto a los métodos utilizados para este indicador son muy bajos, las

mejoras que la direccion debera planear deberan realizarse a largo plazo.

88



Un 30% de esta misma poblacion opina que el estado que guarda la capacitacion y
adiestramiento es promedio, que las condiciones de trabajo se encuentran en una etapa de deterioro,

por lo cual se deberian tomas acciones a corto plazo para reforzarlas.

Ninguno de los empleados considera que el nivel sea 6ptimo, esto quiere decir que existen
diversas areas de oportunidad para que este indicador se encuentre en excelentes condiciones y se

logre una satisfaccion total.

Un 12% de los encuestados considera que el factor capacitacion y adiestramiento se
encuentra en un nivel bajo, es decir, que las condiciones de este indicador son malas, que es
necesario tomar acciones inmediatas para mejorar. Finalmente un 11% piensa que el estado de la
capacitacion y adiestramiento es critico, ya que perciben que los métodos para llevar a cabo esta
actividad se realiza en pésimas condiciones, que es urgente tomar acciones inmediatas para

mejorar.

Resultado respecto a la supervision y liderazgo

Este indicador muestra que un 72% de la poblacion observa que la supervision y liderazgo
se encuentra en un nivel destacado, ya que los métodos utilizados por los lideres de areas son los
apropiados, que los niveles insatisfaccion en cuanto a los métodos utilizados para la supervision y

liderazgo son muy bajos.

Para el 21% de esta la poblacion el estado que guarda la supervisién y liderazgo es
promedio, es decir, que los métodos utilizados se encuentran en una etapa de deterioro, por lo cual

se deberian tomas acciones a corto plazo para reforzarlas.
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En este indicador predomina un estado destacado, ya que solo el 21% de los colaboradores
respondié a un nivel promedio ademas de un 3% y 1% obtenido en el estado bajo y critico
respectivamente, siendo estas puntuaciones muy bajas, por lo que este factor no representa un

estado de alerta.

Resultado respecto al desarrollo profesional

El 26% de los colaboradores externan que el estado de los métodos seleccionados para el
desarrollo profesional se encuentra en un nivel destacado, es decir, que los métodos son muy
buenos, exponiendo que los niveles de insatisfaccion de estos mismos empleados son realmente

bajos.

Un 24% de la poblacion revela que los métodos para el desarrollo profesional de los
empleados son éptimas, es decir, que las técnicas utilizadas son excelentes, estos empleados
perciben una satisfaccion total en relacion al desarrollo profesional, por lo cual los mecanismos de

la direccion es este sentido son los adecuados.

Por otro lado existe un 16% de los empleados que considera que este indicador se encuentra
en estado promedio, estos empleados opina que los métodos para el desarrollo profesional se
encuentran en una etapa de deterioro, por lo cual se deberian tomas acciones a corto plazo para
reforzarlas. Otro 14% indica que el estado del desarrollo profesional es bajo, es decir, que los
métodos para el desarrollo profesional son malos, que es necesario de tomar acciones inmediatas
para mejorarlas, finalmente un 19% considera que los métodos utilizados para el desarrollo
profesional es critico, estos métodos se encuentran en pésimas condiciones, que es urgente tomar

acciones inmediatas para mejorarlas.
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Resultado respecto a la percepcion del sentido de pertenencia e identidad

Para un 42% de los encuestados el sentido de pertenencia e identidad alcanza un nivel
destacado, quiere decir es muy buena, reafirmando que los niveles de insatisfaccion de estos

empleados son muy bajos.

Por otro lado un 28% de la poblacion afirma que el nivel de identidad dentro de la empresa
es optimas, sefialan que la identidad que siente por la empresa es excelente, estos empleados
sienten una satisfaccion total en relacion a la identidad que mantienen con la organizacion, por lo

cual los mecanismos de la direccion es este sentido son los adecuados.

Un 16% de los empleados considera que este indicador se encuentra en estado promedio,
estos empleados opina que la relacion de identidad que mantienen con la empresa se encuentra en
una etapa de deterioro, por lo cual se deberian tomas acciones a corto plazo para reforzarlas. Solo
un 7% indica que el estado identidad que mantienen con la empresa es bajo, que es necesario tomar
acciones inmediatas para mejorarlas, finalmente otro 7% considera que se encuentran en pésimas
condiciones la relacion de identidad con la organizacion, aqui es urgente tomar acciones

inmediatas para mejorarlas.
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4.2.3 Seccion 111, Satisfaccion laboral

El siguiente apartado comprende 15 afirmaciones, las cuales tienen como objetivo evaluar

en qué nivel se encuentra la satisfaccion en el trabajo de los trabajadores de MFD.

Tabla 4.2

Resumen de indicadores con respecto a la satisfaccion laboral

SATISFACCION

OPTIMO| Alto |Promedio| Bajo | Critico No | Total D
Respondio Predominante
. Destacado
1% 28% 18% 24% 12% 17% 100% . .
Promociones ()} ()} ()} () ()} () () Promedlo/BaJo
. Destacado
0, 0 0, 0 0, 0
Puesto de trabajo 0% 52% 35% 9% 4% 100% Promedio
Remuneraciones 1% 22% 22% 18% 18% 19% 100%
. Destacado
12% 30% 25% 22% 10% 1% 100% . .
Prestaciones al personal b 6 b b b b % | promedio /Bajo
Destacado
Reconocimiento 21% 42% 22% 7% 8% 100% Promedio /
Optimo
Destacado
PROMEDIO 7% 35% 24% 16% 10% 12% 100% Promedio

Fuente: Elaboracion propia.

Resultado respecto a las promociones de trabajo

De acuerdo a las evidencias que arrojaron las 100 encuestas aplicadas en la organizacion,

la tabla 4.2 muestra el estado en el que se encuentran los indicadores relacionados con la

satisfaccion laboral.

Respecto al indicador promociones de trabajo, los resultados expresan que un 28% de la

poblacién opina que las oportunidades que ofrece la empresa respecto a las promociones en el

trabajo se realizan en forma adecuada, el nivel de insatisfaccion de estos empleados es muy bajo.
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Para el 24% de los colaboradores el estado de promociones laborales es bajo, es decir, que
las oportunidades en las promociones que ofrece la organizacion son deficientes, es necesario

tomar acciones inmediatas para mejorarlas.

Por otro lado un 18% de los empleados considera que este indicador se encuentra en estado
promedio, este numero de empleados opina que las condiciones de trabajo se encuentran en una

etapa de deterioro, por lo cual se deberian tomas acciones a corto plazo para reforzarlas.

Solo para el 12% de la poblacion las promociones de trabajo se encuentran en estado critico

y un significativo 17% de los trabajadores no respondié a este cuestionamiento.

Resultado respecto al puesto de trabajo

Para el 52% de los empleados de la empresa el puesto de trabajo se encuentra en un nivel
destacado, esto quiere decir que estas personas perciben que su puesto y actividades de trabajo son
las adecuada, el nivel de insatisfaccion para ellos son muy bajos, las mejoras que la direccion

deberé planear deberan realizarse a largo plazo.

Un 35% de esta misma poblacidn percibe que el estado que guarda el indicador respecto al
puesto de trabajo es promedio, que estos puestos se encuentran en una etapa poco eficiente, de

acuerdo a las técnicas actuales que mantiene la organizacion.

Un 9% y 4% de estos empleados considera que el nivel que guarda el puesto de trabajo se

encuentra en un nivel bajo y critico respectivamente.

Resultado respecto a las remuneraciones
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Las remuneraciones es uno de los indicadores que revelo el mayor impacto en cuanto a la
diversidad de opiniones, el resultado muestra una poblacién bastante dividida, ya que mientras que
para el 22% de la poblacién opine que es destacada, para otro 22% se encuentra en un nivel
promedio, un 18% considera que es bajo y otro 18% mas siente que es critico. Este resultado puede
interpretarse de varias maneras, podria ser que algunas areas estdn mucho mejor remuneradas que
otras 0, que algunos empleados indistintamente del area organizativa a la que pertenecen son mejor

remunerados que otros.

Sin embargo el resultado debera ser analizado a detalle, ya que es un indicador por demas
importante para las personas gque integran la organizacion, y esta diversidad en las opiniones podria

ser causa de una falta de motivacién y satisfaccion laboral.

Resultado respecto a las prestaciones al personal

En relacion a este indicador, los resultados revelan que un 30% de la poblacién percibe que
las prestaciones que ofrece la empresa son las adecuadas, el nivel de insatisfaccion de los

empleados son realmente bajos.

Un 25% de los colaboradores externan que las prestaciones al personal se encuentran en
estado promedio, estos empleados opina que dichas prestaciones tienen que ser revisadas de forma

inmediata y proponer nuevas opciones.

Por otro lado un 22% indica que el estado de las prestaciones laborales se encuentra en un
nivel bajo, es decir, que los criterios para otorgar estas prestaciones son totalmente inadecuado,

gue es necesario de tomar acciones inmediatas para mejorarlas.
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Resultado respecto al reconocimiento

Los resultados muestran que un 42% de los encuestados externa que el reconocimiento de
la empresa hacia su trabajo se encuentra en un nivel destacado, quiere decir es muy bueno y

oportuno.

Un 22% de los empleados considera que este indicador se encuentra en estado promedio,
estos colaboradores opinan que la organizacion no le da mayor importancia el reconocer las labores

desempefiadas en el dia a dia.

Finalmente un 21% de la poblacion afirma que el nivel de reconocimiento para los
empleados de la empresa es éptimo, es decir, perciben que el reconocimiento que los jefes externan
a sus subordinados es una excelente fuente de motivacion, estos empleados perciben una
satisfaccion total en relacion al reconocimiento que la empresa hace por su trabajo, por lo cual los

mecanismos de la direccion es este sentido son los adecuados.
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4.2.3 Seccion 111, Desempefio laboral
El siguiente apartado comprende 16 afirmaciones, las cuales tienen como objetivo evaluar

en qué nivel se encuentra el desempefio laboral de los trabajadores de MFD.

Tabla 4.3
Optimo | Alto |Promedio| Bajo | Critico R N .. | Total | Estado Predominante
espondid
I,_ogro de objetivos por 29% 47% 11% 7% 6% 100% | Destacado Optimo
area
Logro de objetivos por | oo, | o000 | 106 | 30% | 25% 2% | 100% Baja / Critico
empresa
Reconocimiento por
cumplimiento de 1% 11% 21% 33% | 17% 17% 100% | Promedio/Bajo/Critico
objetivos
Entrenamiento y 44% 37% 9% 5% 4% 1% 100% | Destacado Optimo
nuevas tareas
Herra}mlentas de 19% 35% 20% 20% | 6% 100% | Optimo / Destacado
trabajo
PROMEDIO| 19% | 30% | 16% | 19% | 12% 7% | 100%

Resumen de indicadores con respecto al desempefio laboral Fuente: Elaboracion propia.

Resultado respecto al logro de objetivos por area

De acuerdo a las evidencias que arrojaron las 100 encuestas aplicadas en la organizacion,
la tabla 4.3 muestra el estado en el que se encuentran los indicadores relacionados el logro de

objetivos por area laboral.

Por otro lado un 47% de los colaboradores externan que el estado del logro de objetivos se
encuentra en un nivel destacado, esto quiere decir que las condiciones de trabajo se encuentran en
muy buen estado para el logro de los objetivos en sus areas, mostrando que los niveles de
insatisfaccion de estos mismos empleados son realmente bajos, de acuerdo a este nivel los planes

de accion de la direccion debieran ser a largo plazo.
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Un 29% de la poblacién opina respecto al logro de objetivos por area que se encuentra en
un nivel éptimo, es decir, que las condiciones de trabajo se encuentran excelentes para que suceda
y comuniquen el logro de objetivos en sus respectivas areas, estos empleados sienten una

satisfaccion total, podria decirse que los mecanismos de la direccion son los adecuados.

Resultado respecto al logro de objetivos por empresa

Los resultados muestran que un 30% de los empleados consideran un nivel bajo el logro
de objetivos por empresa, significa que la comunicacion se encuentra en mal estado y que es

necesario tomar acciones a corto plazo.

Un 25% de los encuestados percibe que el logro de objetivos por empresa alcanza un nivel
critico, es decir, que la comunicacion de la empresa hacia los empleados se encuentra en pésimas

condiciones, que es necesario tomar acciones urgentes para mejorarlo.

Por otro lado un 22% de los empleados exponen que el logro de objetivos por empresa se
encuentra en un nivel alto, es decir, que las condiciones para que sucedan los logros a nivel

organizativo estan en muy buenas condiciones, los niveles de insatisfaccion son muy bajos.

Finalmente el 21% de los colaboradores percibe un nivel promedio para el logro de
objetivos por empresa, lo cual revela que se tienen que tomar acciones a corto plazo, ya que las

condiciones de trabajo se muestran en una etapa de deterioro.

Resultado respecto al reconocimiento por cumplimiento de objetivos

Para este indicador los hallazgos encontrados fueron los siguientes, un 33% de la poblacion

percibe un nivel bajo con respecto al reconocimiento que la empresa otorga a los trabajadores por
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el cumplimiento de los objetivos, esto quiere decir que este factor se encuentra el malas

condiciones.

Un 21% de los trabajadores percibe el reconocimiento por cumplimiento de objetivos en
un nivel promedio, lo que significa que las condiciones que guarda la organizacion para que
sucedan dichos reconocimientos se encuentra en una etapa de detrimento, por lo que es importante

implementar planes de accion en el corto plazo.

Para un 17% de los colaboradores en nivel de satisfaccion respecto al reconocimiento por
cumplimiento de objetivos muestra un nivel bajo, con esto se puede apreciar que las condiciones

de trabajo se encuentran en mal estado y que es urgente tomar acciones inmediatas.

Resultado respecto al entrenamiento y nuevas tareas

Para el 44% de la poblacion encuestada el indicador respecto al entrenamiento y nuevas
tareas muestra que se encuentra en un nivel dptimo, es decir, que el entrenamiento para el
desempefio de sus tareas diarias, asi como para tareas nuevas asignadas es excelentes, estos
empleados sienten una satisfaccion total, podria decirse que los mecanismos de la direccién son

los adecuados.

Para el 37% los empleados de la empresa el entrenamiento que se les da para el desarrollo
de sus actividades o en la asignacion de nuevas tareas se encuentra en un nivel destacado, esto
quiere decir que estas personas perciben que dicho entrenamiento es el adecuado, el nivel de
insatisfaccion para ellos son muy bajos, las mejoras que la direccion deberd planear deberan

realizarse a largo plazo.
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Resultado respecto a herramientas de trabajo.

El indicador de herramientas de trabajo se encuentra en un nivel destacado de acuerdo a la
percepcion del 35% de los trabajadores de la organizacion, por lo tanto los colaboradores se
encuentran satisfechos con las herramientas de trabajo que les proporciona la empresa. Los niveles

de insatisfaccion son muy bajos.

Para el 20% de la poblacion el nivel de satisfaccion respecto a las herramientas de trabajo
se encuentra en un nivel promedio, aqui se puede apreciar que los empleados consideran que las
herramientas que proporciona la empresa son las adecuadas, inclusive les afecta para el desarrollo

Optimo de sus actividades.

Otro 20% opina que el nivel de satisfaccion es bajo, ya que la empresa no proporciona las

herramientas minimas para el desarrollo de su trabajo, aqui es urgente tomas acciones inmediatas.

Sin embargo un 19% de esta misma poblacién encuentra un nivel éptimo en las
herramientas de trabajo, quiere decir que la organizacion les proporciona las herramientas

adecuadas en el momento oportuno y ademas en dptimas condiciones.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Una vez finalizada la investigacion y en base al planteamiento del problema, a la pregunta
y objetivo de la investigacion, se concluye que la empresa MFD presenta deficiencias en algunos
de sus factores que conforman la motivacion, satisfaccion y el desempefio laboral, sin embargo,
en sentido opuesto, corroboran los resultados historicos propios de la empresa, los cuales exponen
que existen areas con niveles de percepcion 0ptimos y altos, por lo tanto se rechaza la hipétesis en
funcién de que no todos los factores que conforman la motivacion, satisfaccion y desempefio

laboral se perciben en un nivel bajo.

La aplicacion del instrumento en la presente investigacion, permitié obtener una vision
clara sobre las percepciones y sentimientos asociados a determinadas condiciones laborales
relacionadas con la motivacion, satisfaccion y el desempefio laboral, dicha percepcién corrobora
la situacién y realidad actual que vive el trabajador en su intervencion diaria en la empresa MFD.
Identificando fortalezas a perfeccionar, debilidades a mejorar, a través de acciones gque le permitan

a la organizacion mantenerse altamente productiva.

Motivacion laboral

Como se observa en los resultados de las encuestas aplicadas para la variable de motivacion
laboral la dimension que corresponde a supervision y liderazgo e Identidad revela que un 73% y
70% de los colaboradores las perciben en niveles éptimos, identificandose esta como areas con
fortaleza, por otro lado para la dimensién de capacitacion y adiestramiento el 53% de los

colaboradores opinan que se encuentran en condiciones inadecuadas y hasta criticas. Respecto a
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las condiciones laborales y desarrollo profesional los resultados obtenidos fueron
contundentemente divididos, para el 50% de los colaboradores estos se encuentran en optimas

condiciones, el otro 50% percibe un nivel bajo y en deterioro.

Satisfaccion laboral

Para la variable de satisfaccion laboral, el aspecto reconocimiento de la empresa hacia los
empleados resulto ser un area con un 60% de los colaboradores que perciben en dptimas
condiciones, sin embargo las remuneraciones y las prestaciones laborales se perciben totalmente a
la inversa con un 58% de los trabajadores que las encuentran en mal estado. Para el aspecto
referente a los puestos de trabajo claramente muestra el resultado una opinién dividida. Por otra
parte el 54% de los colaboradores consideran que las promociones son inadecuadas y un muy

representativo 17% de los mismos no respondio a este cuestionamiento.

Desempefio laboral

Con respecto al desempefio laboral los resultados muestran que las dimensiones que
corresponde al entrenamiento y el logro de objetivos por areas se encuentran en excelentes
condiciones, con una percepcion del 81% y 76% respectivamente. Sin embargo con respecto al
logro de objetivos por empresa y al reconocimiento por objetivos cumplidos un preocupante 76%
y 71% piensan que las condiciones son malas, inclusive parte de este grupo de personas opina que
son criticas. Para las herramientas de trabajo el resultado es 54% que percibe bien y 46 opina que

se encuentran en malas condiciones.
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Finalmente y a manera de complemento, debido a que la motivacién, satisfaccion y
desempefio laboral de acuerdo a Litwin y Stringer (1968) forman parte del conjunto de propiedades
del entorno laboral, es importante comprender la relevancia de los resultados obtenidos de las

variables dentro de entorno organizativo.

Por lo tanto se concluye que la percepcion de los empleados del clima organizacional,
misma que esta integrado para el presente estudio en factores motivacionales, de satisfaccion y
desempefio laboral, muestra lo siguiente; el 50% de los empleados percibe que el clima
organizaciones se encuentra en un nivel de alto a optimo, mientras que solo un 20% opina que esta
en un nivel promedio, considerando para ello el resultado de las variables en su conjunto como

componentes del clima organizacional.

De acuerdo a los datos obtenidos se rechaza la hipétesis planteada en el presente estudio,
la cual afirma que la percepcion de los empleados sobre las condiciones de trabajo relacionadas
con la motivacién, satisfaccion, y desempefio laboral actualmente se encuentra en un nivel bajo en

la empresa familiar, esto debido a lo siguiente:

Los datos obtenidos de la aplicacién de encuestas para la variable de motivacion muestran
que el 58% de los empleados perciben un nivel alto-optimo, es decir, que consideran que las
condiciones de trabajo se encuentran en excelentes circunstancias y que los mecanismos de
direccion son los apropiados. Un 39% percibe condiciones laborales que tienen relacion con su
motivacion se encuentran en un nivel promedio-critico, y solo un 3% del total de la poblacion no
contesto esta pregunta. Por lo tanto se recomienda que la organizacion identifique que factor

influye para que dentro de la organizacion exista esta diferencia de opiniones.
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En lo que respecta a la satisfaccion laboral los resultados revelan que el 40% de los
trabajadores perciben un nivel alto-optimo, lo cual indica que este porcentaje de poblacion siente
que los factores que influyen en la satisfaccion del trabajo son los adecuados. Sin embargo existe
un 49% de la poblacion con una opinidn opuesta, y un representativo 11% de los encuestados que
no respondid. Es importante para la organizacion fortalecer los factores relacionados con la
satisfaccion del trabajo, porque si bien es cierto, no es la totalidad de los empleados descontentos
con los mecanismos de direccion de estos factores, pero si un porcentaje importante de los
empleados se encuentra en estado de insatisfaccion. Este resultado reafirma la teoria de la jerarquia
de las necesidades propuesta por Abraham H. Maslow, la cual comprende la importancia para el
ser humano superar cada una de las etapas que motivan a las personas para su autorrealizacion, al

no quedar superada los diferentes niveles de necesidades, la personas no obtienen su satisfaccion.

Tratdndose de los datos obtenidos respecto al desempefio en el trabajo, los resultados
expresan una opinion muy dividida, por un lado un 47% de los empleados percibe un desempefio
alto-optimo, otro 46% siente que alcanza un nivel promedio-critico, el 7% de la poblacién no
respondid. Nuevamente observamos opiniones opuestas, por un lado practicamente el 50% de los
empleados encuentra mecanismos de direccion totalmente adecuados y el otro 50% percibe estos
mecanismos deficientes y hasta pésimos. De acuerdo con la teoria de los dos factores de Herzberg
(1967), mientras exista un grupo de personas que sienta que no estan cubiertas sus necesidades de

medio ambiente (higiénicas), no se sentira satisfecho en el puesto de trabajo
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5.2 Recomendaciones

Una vez evaluadas y analizadas las percepciones de los miembros que integran la
organizacion de acuerdo al planteamiento inicial y a las conclusiones de la investigacion sobre la
percepcion de los empleados sobre el nivel de motivacion, satisfaccion y desempefio laboral de
una empresa familiar, se ha considerado conveniente la formulacion de acciones tacticas, mismas
que se ponen a consideracion de la empresa, con el objetivo de fortalecer aquellas dimensiones
que presentan deficiencias y reforzar las que han contribuido al buen desarrollo de la actividad

empresarial. Estas acciones se describen a continuacion:

> Disefiar un plan de capacitacion y adiestramiento que les proporcione mayor conocimiento
a los trabajadores para el desarrollo de sus actividades.

> Elaborar y dar a conocer un plan de carrera para los trabajadores, el cual le permita saber
cudles seran sus oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion, asi como cuales
son las areas de conocimiento y capacidad que debe de desarrollar para alcanzar objetivos
de desarrollo laboral.

> ldentificar y llevar a cabo acciones de interés para el trabajador, que le hagan sentir ese
sentido de pertenencia e identidad hacia la empresa.

> Disefiar un manual de la organizacion que contenga; perfiles de puesto, descripcion y
analisis de puestos, con el fin de determinar si las habilidades de los empleados que integran
la organizacion corresponden a los puestos asignados.

» Revisar o elaborar un plan de remuneraciones, prestaciones e incentivos con la finalidad
de reforzar los niveles de satisfaccién y motivacién de los empleados.

» Estimular la comunicacion hacia todos los niveles respecto a las metas alcanzadas o no, de

la organizacion, por las areas de trabajo y por las personas en su trabajo individual, esto
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con el objetivo de promover el involucramiento de todos los empleados y de esta forma

alcanzar un mayor nivel de identidad y comunicacion dentro de la organizacion.

Se pretende que en base a los resultados obtenidos en la aplicacion de las encuesta a los
empleados de la empresa familiar, asi como a los factores criticos identificados, implementar las
recomendaciones arriba descritas, que le permitan a la organizacién iniciar un proceso de
profesionalizacion, en el cual empleados y organizacion confluyan en escenarios productivos

eficientes derivados de un apropiado clima organizacional.
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ANEXOS

Anexo |

Resultado de Motivacion Laboral

RESUMEN DE RESULTADO DE MOTIVACION LABORAL

Totalmente
Totalmente . En No
De acuerdo | Indiferente en .
Pregunta de Acuerdo desacuerdo Respondio Total
(4) (3) desacuerdo
(5) (2) (1) (0)
32 Se revisa tu salario con cierta periodicidad. 3 9 15 22 21 30 100
5 Consideras que eres reconocido en tu trabajo cuando 0 15 2 23 13 15 100
cumples los objetivos.
34 Recub_es alguin tipo de reconocimiento por los objetivos 2 6 18 2 20 2 100
cumplidos.
= El sue!do y prestaciones que recibes cubren tus 1 4 18 23 20 24 100
necesidades.
Algunas veces quisieras tener algin tipo de incentivo
36 - 0 54 34 7 2 3 100
adicional.
37 Te agrada tu area de trabajo. 1 65 26 5 1 2 100
- S|entgs que el ambiente de trabajo en tu area es el 0 28 37 7 7 1 100
apropiado.
39 Es agradable la relacién con tus comparieros de trabajo.. 0 56 37 6 1 0 100
40 Tu jefe inmediato se dirige a ti repetuosamente. 2 73 19 4 0 2 100
41 Es agradable la relacion con tu jefe inmediato. 1 71 21 3 2 2 100
42 Consideras que la empresa da suficiente entrenamiento. 0 13 31 18 20 18 100
43 Te gustaria que la empresa ofreciera mas capacitacion. 0 63 29 6 1 1 100
m Concideras que tu trabajo es una actividad clave dentro de la 0 58 31 10 1 0 100
empresa.
o Consideras qut.erla empresa te ha tomado en cuenta para 1 28 18 2 12 17 100
alguna promocién de trabajo.
46 Te gusta trabajar en esta empresa. 0 52 35 9 4 0 100
47 Considras que necesitas buscar otras opcioness de empleo. 0 16 27 29 12 16 100
TOTALES 11 615 393 209 135 137 1500
PORCENTAJE 1% 41% 26% 14% 9% 9% 100%
Fuente: Elaboracion propia
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Resultado de desemperio laboral

Anexo Il

RESUMEN DE RESULTADO DE DESEMPENO LABORAL

Totalmente
Totalmente . En No
De acuerdo | Indiferente en .
Pregunta de Acuerdo desacuerdo Respondio Total
(4) (3) desacuerdo
(5) (2) 1 (0)
(1)
1 Entiendes de manera clara tus actividades de la empresa. 65 27 3 3 2 0 100
2 anqcesb|en cémo tu departamento esté logrando sus 30 52 10 6 2 0 100
objetivos.
3 Las tz_ireas que te son asignadas tienen relacién con tu 8 37 s 1 4 2 100
trabajo.
A Tu jefe inmediato da a conocer los logros del departamento o 29 37 13 6 15 0 100
area.
5 La§ actividades que desempefias las puedes desarrollar 51 20 5 1 2 1 100
facilmente.
6 Las_ |_nslruc0|ones q_u_e recibes para el desarrollo de tus 38 2 13 3 2 0 100
actividades son suficientemente claras.
- El gntrenamlento qyg se te dio parg el desarrollo de tus 27 38 15 12 6 2 100
actividades fue suficiente y entendible.
5 La empresa te' proporciona las herram}entas necesarias para 19 35 20 20 6 0 100
desarrollar satisfactoriamente tus actividades.
9 Las actl\_ndades que desempefias son a cordes a tu jornada 23 20 11 9 5 2 100
de trabajo.
10 Eventualmente te quedas a trabajar tiempo extraordinario. 32 38 10 12 7 1 100
m Reqpes el apoyo de tu jefe para el desarrolllo de tus 3 " 11 7 3 2 100
actividades.
12 Generalmente tus opiniones son analizadas y tomadas en 19 53 11 10 3 2 100
cuenta, en su caso.
13 Tienes objetivos de trajabajo bien definidos. 35 49 9 5 1 1 100
n El cumpllm|ento de tus objetivos es revisado periédicamente 35 2 11 7 3 2 100
por tu jefe.
15 Se te da retroalimentecién de tus evaluaciones de trabajo. 15 34 25 12 13 1 100
G Con5|d¢_eras que tus ob_jetlvos son acordes a las condiciones y 21 52 12 1 4 0 100
herramientas de trabajo.
TOTALES 530 660 187 125 80 18 1600
PORCENTAJE 33% 41% 12% 8% 5% 1% 100%
Fuente: Elaboracién propia
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Resultado de satisfaccion laboral

Anexo 111

RESUMEN DE RESULTADO DE SATISFACCION LABORAL

Totalmente
Totalmente . En No
De acuerdo | Indiferente en .
Pregunta de Acuerdo desacuerdo Respondio Total
(4) (3) desacuerdo
(5) (2) 1 (0)
(1)

17 Te sientes satisfecho con tu trabajo dentro de la empresa. 40 42 11 4 3 0 100
18 Consideras gue el sueldo que recibes es el adecuado. 3 25 29 29 14 0 100
e Consideras ue las prestaciones que recibes son las 20 36 2 15 6 1 100

adecuadas.
o Slente_s qq? existen oportunidades de desarrollo dentro de la 36 38 3 10 s o 100

organizacion.
21 En ocaciones has pensadon en buscar otro empleo. 20 38 16 11 14 1 100
22 Consideras que la empresa valora tu trabajo. 10 39 31 9 11 0 100
23 Consideras que tu jefe valora tu trabajo. 22 50 17 4 7 0 100
24 Cuando requieres de apoyo tu jefe te lo ofrece. 39 43 8 6 3 1 100
= Consideras que las instalaciones de la empresa son las 23 35 15 21 4 2 100

adecuadas.
% Recibes informacion acerca de las promociones de trabajo 16 21 20 17 25 1 100

que hay en la empresa.
27 La empresa publica las promociones de trabajo vacantes. 21 19 21 15 23 1 100
= Slgntes que tlen_es la libertad de proponer inquietudes para 25 3 12 9 10 1 100

mejorar tu trabajo.
5 Te sientes egcuchado en cuanto a tus opiniones y 20 n 2 s 9 0 100

recomendaciones.
30 Tu Jef_e inmedito reconoce tu esfuerzo y desempefio en el 23 6 21 6 2 0 100

trabajo.
@ Cuando tienes iniciativa o realizas un esfuerzo adicional la 11 31 35 7 16 0 100

empresa lo reconoce

TOTALES 329 547 288 171 157 8 1500
PORCENTAJE 22% 36% 19% 11% 10% 1% 100%
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 1V Instrumento

Este cuestionario se realiza con el propdsito de recabar informacion respecto al desempefio
laboral, la satisfaccion en el trabajo y la motivacion de los trabajadores que laboran en la empresa
Maderas y Ferreterias Duran S. de R.L. de C.V., con la finalidad de evaluar y generar acciones que
contribuyan al mejoramiento de su trabajo. La informacion proporcionada sera confidencial y
anonima, por ello le pedimos que responda a todos y cada uno de los puntos con la mayor
sinceridad.

A continuacion encontrard una serie de enunciados relacionados con su trabajo.
Solicitamos su opinidn sincera al respecto. No hay respuestas buenas o malas; todas son valiosas
pues se refieren a su opinidn. Las respuestas de esta seccion nos ayudaran a interpretar mejor las
opiniones que usted nos dara. Por favor marque con una X el cuadro que le corresponde para cada
categoria. No se realizara ninguna tabulacion con estos datos personales que pudiera identificar a

una persona en particular.

Gracias por su participacion.
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Encuesta para evaluar la motivacion, satisfaccion y desempefio laboral en la empresa Maderas y

Ferreterias Duran,

Diciembre 2015.

SEXO:

] MASCULINO

[ ] FEMENINO

EDAD: [

ANTIGUEDAD EN LA
EMPRESA

MENOS DE 6 MAS DE 3 ANOS Y HASTA 5
1 [ ] MESES 4, ANOS
ENTRE 6 MESES Y 1 MAS DE 5 ANOS Y HASTA 9
2 [ ] ANO 5. ANOS
MAS DE 1 ANO Y MAS DE 10
3 [ ] HASTA 3 ANOS 4, ANOS
AREA ORGANIZATIVA A LA QUE
PERTENEZCO
1 [ ] DIRECCION 7. [ ] VENTAS
2 [ ] GERENCIAL 8. [ ]
3 [ ] ADMINISTRACION 9. [ ] REPARTO
4 [ ] CONTABILIDAD 10. [ ] ALMACEN
5 [ ] COMPRAS 11. [ ] SISTEMAS
6. | ] INVENTARIOS 12. [ ] RH

Responda después de leer cuidadosamente cada enunciado. Debe contestar colocando una X sobre los

ntmeros de la columna (1, 2, 3, 4 y 5) conforme lo siguiente:
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Totalmente

1 en En Indiferente De acuerdo Totalmente
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
DESEMPENO LABORAL
1. | Entiendes de manera clara mis actividades dentro de la empresa. 112|3|4|5
2. | Conoces bien como tu departamento esta logrando sus objetivos. 112|3|4]|5
3. | Las tareas que te son asignadas tienen relacion con tu trabajo. 112|3|4|5
4. | Tu jefe inmediato da a conocer los logros del departamento o area. 1]12|3|4)|5
5. | Las actividades que desempefias las puedes desarrollar facilmente. 1]12|3|4)|5
Las instrucciones que recibes para el desarrollo de tus actividades son
6. | suficientemente claras. 112 ]13[4]5
El entrenamiento que se te dio para el desarrollo de tus actividades fue
7. | suficiente y entendible. 1]12|3|4)|5
La empresa te proporciona las herramientas necesarias para desarrollar
8. | satisfactoriamente tus actividades. 1123|465
9. | Las actividades que desempefias son acordes a tu jornada de trabajo. 1123|465
10. | Eventualmente te quedas a trabajar tiempo extraordinario. 112]13]4]|5
11. | Recibes el apoyo de tu jefe para el desarrollo de tus actividades. 112]13]4]|5
12. | Generalmente tus opiniones son analizadas y tomadas en cuenta, en su caso. 1]12|3|4|5
13. | Tienes objetivos de trabajo bien definidos. 1]12|3|4|5
14. | El cumplimiento de tus objetivos son revisados periodicamente por tu jefe. 112|3]|4
15. | Se te da retroalimentacion de tus evaluaciones de trabajo. 1]12|3|4)|5
Consideras que tus objetivos son acordes a las condiciones y herramientas de
16. | trabajo. 1]12|3|4)|5
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Responda después de leer cuidadosamente cada enunciado. Debe contestar colocando una X sobre los

ntmeros de la columna (1, 2, 3, 4 y 5) conforme lo siguiente:

Totalmente
en 2 En 3 | Indiferente | 4 | De acuerdo Totalmente
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
SATISFACCION EN EL TRABAJO

17. | Te sientes satisfecho con tu trabajo dentro de la empresa. 112|134
18. | Consideras que el sueldo que recibes es el adecuado. 112314
19. | Consideras que las prestaciones que recibes son las adecuadas. 11234
20. | Sientes que existen oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion. 11234
21. | En ocasiones has pensado en buscar otro empleo. 11234
22. | Consideras que la empresa valora tu trabajo. 112134
23. | Consideras que tu jefe valora tu trabajo. 11234
24. | Cuando requieres de apoyo tu jefe te lo ofrece. 112 4
25. | Consideras que las instalaciones de la empresa son las adecuadas. 112134

Recibes informacion acerca de las promociones de trabajo que hay en la
26. | empresa. 112134
27. | La empresa publica las promociones de trabajo vacantes. 11234

Sientes que tienes la libertad de proponer inquietudes para mejorar tu
28. | trabajo. 1123 ]4
29. | Te sientes escuchado en cuanto a tus opiniones o recomendaciones. 112134
30. | Tu jefe inmediato reconoce tu esfuerzo y desempefio en el trabajo. 11234

Cuando tienes iniciativa o realizas un esfuerzo adicional la empresa lo
31. | reconoce. 112134
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Responda después de leer cuidadosamente cada enunciado. Debe contestar colocando una X sobre los
ntmeros de la columna (1, 2, 3, 4 y 5) conforme lo siguiente:

1 ;’otaleTente 2 desaI(E:lTer do 3 | Indiferente | 4 | De acuerdo th:lerr&tg
esacuerdo
MOTIVACION LABORAL
32. | Se revisa tu salario con cierta periodicidad. 21314
33. | Consideras que eres reconocido en tu trabajo cuando cumples los objetivos. 213114
34. | Recibes algun tipo de reconocimiento por los objetivos cumplidos. 213114
35. | El sueldo y prestaciones que recibes cubren tus necesidades. 213114
36. | Algunas veces quisieras tener algun tipo de incentivo adicional. 213114
37. | Te agrada tu area de trabajo. 213114
38. | Sientes que el ambiente de trabajo en tu &rea es el apropiado. 21314
39. | Es agradable la relacion con tus compaferos de trabajo. 21314
40. | Tu jefe inmediato se dirige a ti respetuosamente. 21314
41. | Es agradable la relacion con tu jefe inmediato. 21314
42. | Consideras que la empresa da suficiente entrenamiento. 21314
43. | Te gustaria que la empresa ofreciera mas capacitacion. 21314
44. | Consideras que tu trabajo es una actividad clave dentro de la empresa. 213114
Consideras que la empresa te ha tomado en cuenta para alguna promocion
45. | de trabajo. 21314
46. | Te gusta trabajar en esta empresa. 21314
47. | Consideras que necesitas buscar otras opciones de empleo. 2134
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