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MARCO TEORICO



CAPITULO II

MARCO TEORICO

En esta seccion se abordaron en primer lugar los antecedentes de la
investigacion, estos permitieron relacionar el problema tratado con otros
trabajos realizados, con el fin de que los investigadores obtuviesen aportes
gue respalden su estudio, ademas se constituyd la base tedrica que sustenta
todos los planteamientos y afirmaciones que se realizaron dentro de la
investigacion y por ultimo se definid con claridad la variable que opera dentro

de los objetivos y fines de la misma.

1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La motivaciébn y satisfaccion laboral son variables que ya han sido
estudiadas en diversas investigaciones, esto indujo a revisar un conjunto de
antecedentes que con su aporte nutren el sustento tedrico y metodolédgico de
esta investigacion. De su revision surgen las propuestas planteadas por:

Ojeda (2008), en su trabajo “Clima organizacional y Satisfaccion Laboral
en la clinica Servicios Médicos Colén” planteé como propdsito principal
establecer la relacion existente entre el clima organizacional y la
satisfaccion laboral del personal que se desempefia en la clinica Servicios

Médicos Colén de Ciudad Ojeda.
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La metodologia fue de tipo correlacional, no experimental y de campo.
La poblacién considerada fue de 85 empleados (as). La informacion se
obtuvo con la aplicacion de dos cuestionarios estructurados por preguntas de
seleccién multiple, con una escala de Lickert y el procesamiento a través de
la aplicacion de técnicas de estadistica descriptiva.

El analisis de resultados puso de manifiesto la falta de motivacion y
estimulo de los empleados de la clinica objeto de estudio ante la asignacion
de tareas que satisfagan sus necesidades y en funcion de las metas
organizacionales.

Se concluyé que dentro de la clinica Servicios Médicos Colon, existia un
clima organizacional medianamente favorable, lo cual indic6, que hay
procesos en la institucion que no funcionan todo lo bien que se esperd vy,
adicionalmente, existe insatisfaccion de los empleados respecto a los
factores: salario, posibilidad de crecimiento, seguridad Ilaboral vy
oportunidades de ascenso.

El aporte de este trabajo se ve representado por el estudio de la variable
satisfaccion laboral, la que a su vez guarda relacion con la presente
investigacion. Por lo tanto, de este antecedente se pueden extraer
referencias de instrumentos o técnicas de recoleccion de datos para medir
este indicador. Ademas sirve de herramienta basica para interpretar los
resultados que se obtengan.

Asimismo, Acosta, Cadenas y Gonzélez, S. (2010), realizaron un trabajo

de investigacién cuyo objetivo principal fue proponer un plan estratégico de
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gestion de recursos humanos para el mejoramiento del desempefio laboral
en una empresa de servicios. Para el logro del mismo fue necesario
diagnosticar la situacion actual utilizando el enfoque de la matriz FODA;
analizar las politicas y normas de la organizacién en el &rea de recursos
humanos, identificar los factores que inciden en el desempefio laboral del
personal de recursos humanos; formular las directrices estratégicas para el
departamento de recursos humanos; establecer las acciones tacticas a
aplicar en la gestibn de recursos humanos, para el mejoramiento del
desempenio laboral en una empresa de servicios y presentar la propuesta del
plan estratégico.

Los basamentos tedricos se fundamentaron en los planteamientos de
Alpander (2002), Serna (2005), Chiavenato (2005), Koontz y Weinhirch
(2005) apoyada en una metodologia ecléctica desarrollada en cinco (05)
fases. Del mismo modo, la investigacion fue de tipo proyectiva, descriptiva,
con disefio de campo, transeccional o transversal y no experimental.

Los métodos de recoleccion de datos utilizados fueron la observacion
directa, revision documental, entrevista no estructurada, matriz FODA vy
check list aplicados a una poblacion de seis (06) Supervisores del area de
recursos humanos utilizando la técnica de censo poblacional.

Los resultados de esta investigacion permiten proponer estrategias y
tacticas que fortalecen las ventajas competitivas que la firma posee para
garantizar el éxito organizacional, recomendandose la aplicacién de la misma

para el mejoramiento del desempefio laboral, capacidad organizativa e
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incrementar la posicion competitiva en una empresa de servicios.

El aporte de esta investigacion fue significativo para el presente trabajo de
investigacion ya que facilité conocimientos sobre un plan estratégico de
gestion de recursos humanos para el mejoramiento del desempefio laboral,
el cual sirve de guia para el desarrollo de este estudio y asi profundizar las
bases tedricas de esta investigacion.

Igualmente, Azuaje (2008), realizé una investigacibn que tuvo como
objetivo general proponer un Plan de Estrategias de Motivacion para el
Personal Académico de la Universidad Nacional Abierta, Centro Local
Metropolitano.

La investigacion fue de campo, de caracter descriptivo bajo la modalidad
de proyecto factible, lo que permiti6 el desarrollo de un diagnostico para
describir la variable: Motivacion.

Como instrumento se empled la técnica de la encuesta a través de un
instrumento contentivo de 24 preguntas con cinco alternativas de respuesta:
siempre, casi siempre, a veces, casi nunca, nunca, previamente sometido a
una validez de contenido. El instrumento tuvo una confiabilidad de 0,70 a
través del coeficiente de Cronbach. El cuestionario se aplicé a una muestra
de 46 docentes que laboran en el Centro Local Metropolitano.

Entre las conclusiones se puede afirmar que el personal académico
presenta factores desmotivantes en los indicadores: reconocimiento,
capacitaciéon, autonomia y tareas; y presenta factores de mantenimiento

insatisfechos como: condiciones de trabajo, salario y supervision.
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Descrita la situacion se procedio a la elaboracion de un plan de estrategias
conformado por una serie de encuentros vivenciales que permiten fortalecer
los factores intrinsecos basados en la motivacion al logro y al liderazgo.

El aporte de esta investigacion radica en la variable Motivacién la cual es
abordada a plenitud en dicho trabajo y en base a ello se pueden tomar como
referencia las metodologias de diagndstico y de disefio de estrategias para el
desarrollo de esta variable.

Finalmente, Marin, Villalobos y Zambrano (2010), realizaron una
investigacion sobre un “Plan estratégico motivacional para el cumplimiento
del sistema integral de riesgos dirigido a los trabajadores de Pepsi — Cola
Venezuela en la Universidad Rafael Belloso Chacin. Facultad de Ingenieria.
Escuela de Industrial”.

El propésito de la investigacion fue proponer un plan estratégico
motivacional para el cumplimiento del sistema integral de riesgo dirigido a los
trabajadores de la empresa PEPSI COLA VENEZUELA. El tipo de
investigacion fue descriptivo, de campo, para lo cual se procedi6é en atencion
a cuatro fases previas: el diagnostico de la situacion actual del proceso de
los sistemas integrales de riesgo en la empresa, la identificacion de los
factores motivacionales que intervienen en el proceso de cumplimiento de
sistemas; el nivel de cumplimiento de este y el grado de motivacion que
existe en los trabajadores para el cumplimiento del sistema.

Para ello se aplicaron una serie de instrumentos que arrojaron los

siguientes resultados: (a) los factores motivacionales que intervienen en el
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proceso de cumplimiento del sistema son la valoracion de nuevas ideas, la
preocupaciéon por la seguridad, las oportunidades de adiestramiento y
desarrollo profesional, el respeto a los derechos legales y el contar con
insumos para realizar el trabajo en un ambiente de total seguridad; debiendo
incentivarse el reconocimiento y aprecio por el cumplimiento de las normas,
la participacion activa en eventos y el ambiente fisico del trabajo; (b) los
trabajadores no ignoraron nunca las sefalizaciones, ni protagonizan
situaciones de riesgo por incumplimiento de la normativa, haciendo uso
indebido de los equipos, los cuales no se aprecian desgastados; (c) el grado
de motivacion es alto, debido al desarrollo y consolidaciéon de una cultura
organizacional en materia de seguridad que favorece en el capital humano
entrenado, la valoracion y uso adecuado de los equipos segun las tareas
propias de los puestos de trabajo que realizan y no como elementos de
accesorio.

Este trabajo fue seleccionado como antecedente para la presente
investigacion debido a que aporta los conocimientos basicos para la
formulacion de estrategias, proporcionando de esta manera, los
conocimientos tedricos necesarios para soportar la importancia de este
trabajo. Asimismo, ofrece los instrumentos necesarios para conocer cual es
el grado de motivacion de los empleados de la empresa, asi como también el
andlisis e interpretacion de los resultados, con los cuales se desarrolla una

solucién consistente con las dificultades encontradas.
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2. BASES TEORICAS

En esta seccién del trabajo de investigacion, se presentan las diferentes
teorias, enfoques y definiciones que sirven de respaldo a las variables de
estudio, tales teorias o enfoques son utilizados como base para fundamentar
el problema de la misma tomando como referencia varios autores los cuales
con su esfuerzo contribuyeron a dar forma y respuesta coherente al presente

trabajo de investigacion.

2.1. ESTRATEGIA

En este apartado se desarrolla todo lo concerniente a la estrategia, a
saber: concepto, niveles, formulacién, desdoblamiento y la planificacion
estratégica, la cual a su vez, contempla elementos como la vision, mision,
valores personales y organizacionales, politicas y el diagndstico estratégico.
Todo esto, con el fin de abordar de manera teorica y conceptual los factores

y procesos que hacen vida en el disefio de estrategias.

2.1.1. CONCEPTO

Primeramente, Mintzberg (1991) citado por Villalba (1996, p.13) define la
estrategia como “un patron de conducta observable, adoptado por las
organizaciones en respuesta a imperativos de su entorno, sean éstos
originados por las acciones de competidores, o por modificaciones del medio

ambiente econdmico en donde se desenvuelve”. Una definicion méas formal la
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provee Schermerhorn (2006, p. 158) el cual explica que una estrategia “es un
plan de gran alcance que establece el rumbo y orienta la asignacion de
recursos para lograr las metas de largo plazo”.

Continuamente, las empresas deben redistribuir, reajustar y adecuar los
recursos disponibles a los objetivos y las oportunidades que brinda el
ambiente de tarea. Cada empresa trata de desarrollar sus negocios y
operaciones de manera coherente y consistente mediante la aplicacion de
diversos estandares de estrategias.

Al respecto Chiavenato (2002, p. 114) explica que al acelerarse los
cambios en el ambiente de tarea de la empresa, se origina una creciente
presion que exige mucha capacidad para anticiparse a ellos y aprovechar de
inmediato las nuevas oportunidades, asi como capacidad de actuar con
flexibilidad para contrarrestar las amenazas y presiones ambientales. La
estrategia empresarial es el primer y principal paso que debe dar la empresa

para lograr esta capacidad de maniobra.

2.1.2. NIVELES

En toda organizacién es preciso que exista jerarquia y disciplina. Las
acciones estratégicas definidas en los niveles mas altos de la empresa
deben servir como marco para las estrategias de niveles mas bajos. De lo
contrario es muy probable que las inconsistencias resultantes conduzcan a
desperdiciar esfuerzos por la ejecucibn de acciones estratégicas

contradictorias entre las distintas partes de la organizacion.
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Segun Villalba (1996, p. 60) la definicion de niveles de estrategia es, por
tanto, una necesidad practica, que permite establecer responsabilidades por
el éxito o el fracaso. Ademas, permite diferenciar el andlisis de los
problemas, los cuales cambian en su naturaleza en los distintos niveles de la
organizacion. La practica mas usual es definir, como maximo, tres niveles de
estrategia: corporativo, empresarial o de negocios y funcional.

La estrategia corporativa: De acuerdo a Schermerhorn (2006, p. 164) es
la que establece el rumbo a largo plazo para una empresa en su conjunto. El
propdsito de la estrategia corporativa es establecer el rumbo y guiar las
asignaciones de recursos para toda la empresa. Las decisiones estratégicas
tipicas en el nivel corporativo se relacionan con la asignacion de recursos
para adquisiciones, el desarrollo de nuevos negocios, desinversion, alianzas
estratégicas a nivel nacional e internacional, entre otros.

La estrategia empresarial o de negocios: segun Schermerhorn (2006,
p. 164) es aquella que se establece para una sola unidad de negocio o linea
de producto. Describe la intencidn estratégica con una industria 0 mercado
determinado, el término “unidad estratégica de negocios” (UEN) se usa para
describir tales divisiones cuando funcionan con misiones separadas dentro
de una empresa mas grande.

La eleccion de estrategia en este nivel implica responder la siguiente
pregunta estratégica “¢cOmo vamos a competir para ganar clientes en esta
industria 0 mercado?” Entre las tipicas decisiones de estrategia de negocio

se incluye la elecciébn de la mezcla producto/servicio, la ubicacion de
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instalaciones, las nuevas tecnologias y cosas parecidas. En empresas que
se encargan de un solo negocio, la estrategia empresarial 0 de negocios
coincide con la estrategia corporativa.

La estrategia funcional: Villalba (1996, p. 61) explica que esta es la que
se refiere a las unidades de trabajo basicas, como administracion, finanzas,
mercadeo, recursos humanos, entre otras. A este nivel, el problema consiste
principalmente en organizar los recursos, y aprovechar las sinergias, en

apoyo a la estrategia de negocios.

2.1.3. FORMULACION

Chiavenato (2002, p. 116) nos expone una sintesis de lo que ya se ha
comentado anteriormente sobre la planeacién estratégica, esto sirve de
preludio a la definicion de este punto.

La estrategia es la de la posicién futura de la empresa, en especial frente
a sus productos y mercados, su rentabilidad, su tamafio, su grado de
innovacion y sus relaciones con sus ejecutivos, sus empleados y ciertas
instituciones externas. Esta posicion estratégica debe equilibrarse mediante
la planeacién estratégica de la empresa, que se elabora a partir de tres
actividades basicas:

Andlisis ambiental o externo: andlisis de las condiciones y variables

ambientales, sus perspectivas actuales y futuras, las coacciones,

contingencias, desafios y oportunidades percibidos en el contexto

ambiental.
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Analisis organizacional o interno: andlisis de condiciones actuales y
futuras de la empresa, recursos disponibles y recursos necesarios
(incluida la tecnologia), potencialidades, fortalezas y debilidades de la
empresa, estructura organizacional, capacidad y competencia.
Formulacion de estrategias: toma de decisiones globales y amplias que
produciran efectos en el futuro de la empresa, en un determinado
horizonte estratégico, es decir, en un determinado horizonte temporal a
largo plazo.

Dicho esto, la formulacion de estrategias es el fin ultimo del proceso de
planeacién estratégica. Las estrategias que se deriven de este proceso se
encontraran inmersas en una multiplicidad de componentes y factores
internos y externos. Al tratar al mismo tiempo con estos factores la estrategia
busca actuar como punto de union entre los mismos y ademas dirigir de la
mejor manera posible los esfuerzos y recursos empresariales hacia
resultados capaces de asegurar la consecucion de los objetivos

empresariales.

2.1.4. DESDOBLAMIENTO

Segun Chiavenato (2002, p. 120) la comprension de la estrategia exige el
conocimiento de tres problemas especificos presentes en cualquier empresa:

1. Problema empresarial: Relacionado con productos y servicios, Yy

mercados, es decir, eleccion del dominio del producto/mercado de la
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empresa. El problema empresarial se estudia en el nivel institucional de la
empresa.

Problema administrativo: Centrado en la estructuracion de las
actividades internas de la empresa y la creacion de normas vy
procedimientos para coordinar estas actividades y mantener la
organizacion como un conjunto activo e integral. El problema
administrativo converge en la reduccién de la incertidumbre en el sistema
organizacional o, en otras palabras, en la racionalizacion y estabilizacion
de las actividades. Se estudia en el nivel intermedio de la empresa.
Problema de adecuacion tecnoldgica: Se refiere a la ejecucion de
operaciones y a la generacion de productos o servicios, asi como a la
eleccidon de las tecnologias mas adecuadas para tales efectos. Incluye la
creacion de un sistema que transforme en operaciones la solucion dada al
problema empresarial. La creacion de tal sistema exige que la
administracion elija la tecnologia apropiada (entradas-procesamiento
salidas) para generar los productos y servicios seleccionados. Este
problema se estudia en el nivel operacional de la empresa.

Definida la estrategia, ésta se desdobla en planes tacticos especificos que

deben ser desarrollados y ejecutados por los diversos érganos situados en

los otros niveles de la empresa. Este desdoblamiento de la estrategia en

planes tacticos lo realiza el nivel intermedio de la empresa; el nivel

operacional ejecuta los planes operacionales que, a su vez, constituyen el

desdoblamiento y detalle final de los planes tacticos de la empresa.
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2.1.5. PLANIFICACION ESTRATEGICA

De acuerdo a Serna (1996, p.17) “la Planeacion Estratégica es el proceso
mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,
procesan y analizan informacién pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situaciébn presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro”.

Analogamente, Goodstein (1999, p.5) define la Planeacion Estratégica
como “el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para
alcanzarlo”

Un definicion distinta la propone Steiner (1979, p. 22), quien tratando de
explicar lo que no es la planificacién estratégica, afirma que “la planeacion
estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una
extrapolacion de presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para
guiar una empresa durante un tiempo a través de un medio ambiente, para
lograr las metas dictadas”.

En sintesis, la Planeacion Estratégica es una planeacion de tipo general,
esta orientada al logro de objetivos institucionales dentro de la empresa y
tiene como objetivo general la guia de accion misma; es el proceso que

consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los recursos que seran
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utilizados y las politicas que se orientan para la consecucion de dichos
objetivos.
Sus caracteristicas son:

Es conducida por altos niveles jerarquicos.
Establece un marco de referencia a toda la organizacion.
Afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros
tipos de planificacion.
Generalmente cubre amplios periodos.

Su parametro es la eficiencia.

2.1.5.1. VALORES PERSONALES

Una parte del importante del proceso de Planeacién Estratégica es
examinar los valores personales de los miembros del equipo de planeacion.
Rokeach (1973) citado por Goodstein (1999, p. 17) define el valor como “una
conviccion permanente de que una forma especifica de conducta o estado
final de existencia se prefiere de manera personal o social ante una forma
opuesta o contraria de conducta o condicién final de existencia”

Para Steiner (1979, p. 120) “un valor establece para una persona una
norma, sobre la cual se basan las decisiones que se toman. Los valores no
sOlo se relacionan con los fines que una persona considera preferibles a otra

condicion, sino que también con los medios preferidos para lograrlos”.
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Un individuo para quien la toma de riesgos constituye un valor personal
importante puede prever un futuro organizacional muy diferente, en
comparacién con una persona que mantiene la seguridad como alto valor
personal, y asi como esta existen muchas diferencias inherentes al ser
humano que tienen un alto impacto en los procesos y la toma de decisiones
futuras de la organizacién. Por lo anterior, esta fase de clarificacion de
valores tiene una gran importancia para Planeacién Estratégica, y el plan
estratégico que se genere representa la implementacion operativa de la

visién compartida con base en valores del equipo.

2.1.5.2. VALORES ORGANIZACIONALES

Una vez analizados los valores individuales del equipo de planeacion, se
deben considerar los valores a que aspira la organizacién en general, los
cuales se reflejaran en el comportamiento futuro de la entidad. En orden de
ideas Serna (1996, p.86) plantea que “los Valores son la expresion de la
filosofia empresarial convirtiéndose en el eslabén méas alto de una cadena
gue desciende a través de los propdsitos y las metas, para alcanzar
finalmente los objetivos. Los valores son ideas generales y abstractas que
guian el pensamiento; los objetivos son blancos claramente definidos,
precisamente establecidos y mensurables que se han de alcanzar en un
periodo especifico”.

Los valores por los que se guia la empresa deben ser apropiados para la

época, el lugar y las condiciones en que opera. No es cuestién de que sean
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buenos o malos (los valores son simplemente eso, valores), se trata mas
bien de que sean apropiados y el éxito de una empresa de que tanto lo sean
para la situacion que se emplean. Por ende, el éxito de las estrategias que
una empresa consagra para lograr sus objetivos depende también de los

valores que subyacen a ellas.

2.1.5.3. MISION

La declaracion de la mision es una definicion duradera del objeto de una
empresa que la distingue de otras similares. Serna (1996, p. 31) define a la
mision como “formulacién explicita de los propoésitos de la organizacion o de
un area funcional, asi como la identificacion de sus tareas Yy los actores
participantes en el bgro de los objetivos de la organizacion”. Por otro lado
Goodstein (1999, p.22) sefiala que una empresa al formular su mision debe
responder a cuatro preguntas basicas:

1. ¢Qué funcion(es) desempefia la organizacion?

2. ¢Para quién desempeiia esta(s) funcion (es)?

3. ¢De qué manera trata de desempefar la (las) funcién(es)?
4. ¢Por qué existe esta organizacion?

Al redactar o construir la mision la organizacion en términos generales fija
el rumbo de su empresa. Ciertas investigaciones avalan que cuando las
organizaciones cuentan con una declaracion formal de su misién obtienen

mejores resultados.
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Ahora bien, como saber ¢cual es la mision apropiada? Steiner (1979, p.
156) afirma que so6lo se puede determinar si una mision es correcta o no
hasta después de haber tomado la decisién y cita un dicho de Vickers que
reza asi “el valor de los juicios del hombre y la sociedad no prueban ser
correctos o incorrectos: sino que soélo pueden ser aprobados como correctos
0 condenados como equivocados mediante otro juicio de valor”. Algunas
veces puede parecer que los hechos dictan la l6gica de una mision, pero si
la conclusion es correcta o equivocada puede saberse hasta después que se
consume el hecho. Una empresa puede cambiar o alterar su mision como
consecuencia de la constante fluctuacion del medio ambiente en el que se
ubica, pero solo se podra evidenciar si esta alteracion fue fructifera o no en el

mediano o largo plazo.

2.1.5.4. VISION

Las empresas u organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual
dirigir sus esfuerzos. Para definirlo deben preguntarse como desean llegar a
ser en cinco a diez afios. El resultado es lo que se denomina vision. Para
Francés (2001, p. 45) la visiobn se define como la “imagen-objetivo de la
empresa 0 corporacion (u organismo) a ser alcanzada en un horizonte de
tiempo dado”.

Segun Serna (1996, p.31) “es la declaracién amplia y suficiente de donde
guiere que su empresa o area, este dentro de 3 0 5 afios”. Aln cuando esta

definicion nos imponga una restriccion de tiempo para la formulacion de la
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Vision, esto realmente no es una limitante y queda al juicio de la direccién de
la compafia.

La visidén es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas,
gue proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser

en el futuro.

2.1.5.5. POLITICAS

De acuerdo a Francés (2001, p. 47) “son las reglas o guias que expresan
los limites dentro de los cuales determinadas acciones deben ocurrir”.

Las politicas definen cuales son las acciones preferibles o aceptables,
entre las opciones posibles, para el logro de objetivos. Las politicas nos
llevan a desechar algunas opciones para el logro de los objetivos, que no se

consideran aceptables en funcidn de los valores o los fines de la corporacion.

2.1.5.6. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para comenzar, Serna (1996, p.31) define Diagnostico Estratégico como
“el analisis de fortalezas y debilidades internas de la organizacion, asi como
amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion”.

De manera analoga, Steiner (1979, p. 123) llamo6 al diagnostico
estratégico como un “andlisis de situacion” y lo defini6 como “el analisis de
datos pasados, presentes y futuros, que proporciona una base para seguir el

proceso de planeacién estratégica” y cuyo propésito fundamental es
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identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fenémenos claves que tienen
un impacto potencial en la formulacion de estrategias.

Efectuar un diagnostico de una empresa representa identificar sus puntos
fuertes y débiles, es decir, determinar su perfil estratégico y configurar la
forma y condiciones en que dicha empresa trabaja y puede competir.

El diagnostico consta de dos partes especificas: la externa, o analisis del
entorno, y la interna o andlisis de la empresa.

Francés (2001, p. 49) afiade que para formular una estrategia y lograr los
objetivos que se planteen, dentro del horizonte de tiempo establecido, se
debe realizar un analisis externo y otro interno. El andlisis externo nos revela
las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa u organizacion, en
relacion con el logro de sus objetivos temporales. El analisis interno nos

indica sus fortalezas y debilidades frente a las oportunidades y amenazas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

El diagnostico estratégico inicia con la identificacion de la cultura de la
organizacién. Schein (1990) citado por Goodstein (1999, p. 20) define cultura
como “un patron de supuestos basicos inventado, descubierto o desarrollado
por un grupo determinado, a medida que aprende a afrontar sus problemas
de adaptacion externa e integracién interna, que ha funcionado
suficientemente bien para considerarla valida y, en consecuencia se ensefia
a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en

relacion con aquellos problemas”.
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En el ambito organizacional Serna (1996, p.105) la define como “la
manera como las organizaciones hacen las cosas, como establecen
prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademas
de incluir lo que es importante para la empresa. Asi mismo, la cultura influye
en la manera como los gerentes resuelven las estrategias planteadas” a su
vez Francés (2001, p. 96) expresa que “esta consiste en un conjunto de
creencias, valores, supuestos y conductas compartidos y transmitidos en una
organizacion” este alega ademas que “para que una empresa u organizacion
pueda ejecutar su estrategia exitosamente debe existir concordancia entre
estrategia y cultura organizacional y entre estrategia y naturaleza del
entorno”.

Por tanto, la cultura organizacional es una de las mayores fortalezas de
una organizacion si coincide con sus estrategias. Pero si esto no ocurre, sera

una de sus principales debilidades.

ANALISIS INTERNO

El siguiente paso en el diagnostico consiste en evaluar la situaciéon
presente dentro de la empresa. Francés (2001, p. 85) afirma que este
andlisis permitirhd determinar las fortalezas y debilidades de la empresa
respecto de sus competidores y, a partir de ellas, evaluar la capacidad de la
misma para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas. Este
es llevado a cabo a través de una auditoria organizacional. En el mundo

empresarial no existe una definicion estandar de lo que es el auditaje de una

34



organizacibn ya que cada empresa determina tanto el enfoque y la
profundidad de la misma. De cualquier forma Serna (1996, p.119) plantea
varios procedimientos que pueden aplicarse para estructurar el sistema de
auditoria y diagnosticar el estado actual de la compafiia entre los cuales
estan, el perfil de capacidad interna de la empresa (PCI), y el andlisis de la
vulnerabilidad, entre otros.

De manera analoga Goodstein (1999, p.31) llama al proceso de analisis
interno como auditoria del desempefio. Es de suma importancia realizar esto
antes de cualquier prevision del futuro ya que las visiones que no se basan
en la realidad son alucinaciones. La auditoria del desempefio es un esfuerzo
concentrado que requiere el estudio simultdneo de las fortalezas y las
debilidades internas de la empresa y de las oportunidades y amenazas
externas que puedan tener un efecto positivo o negativo en la organizacion y
en sus esfuerzos para lograr el futuro deseado. El propésito de esta auditoria
consiste en proporcionar los datos para el andlisis de brechas, determinando
el grado en que el modelo de la estrategia del negocio es realista y realizable
o practicable.

Una parte muy importante y que esta implicita en este analisis segun
Steiner (1979, p. 129) es obtener informacidn acerca de las expectativas de
las personas dentro de la compafiia ya que en varios estudios se ha llegado
a la conclusién de que la gran mayoria de los obreros no esta satisfecha con
su trabajo y exige varias mejoras como: mayor control sobre su medio

ambiente inmediato de trabajo, mas prestigio, mayor relacibn con sus
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colegas, oportunidades para desarrollar sus talentos individuales y seguridad
de trabajo. “Estos intereses, tanto directivos como de obreros, estan
cambiando, y las empresas los estan tomando en cuenta en su proceso de
planeacion ya que de manifestarse de manera poderosa representan
premisas basicas para la misma”.

En esta parte se requiere objetividad y disponibilidad para evaluar en
forma realista las fortalezas y debilidades internas de la compafiia, por

penoso que pueda ser el analisis.

ANALISIS EXTERNO

El medio de una organizacion es la fuente de sus oportunidades y
amenazas. Al respecto Serna (1996, p.138) comenta que en el desarrollo de
una estrategia, el medio se refiere a los factores que estan fuera de la
organizacion. Ello incluye las fuerzas, eventos y tendencias con los cuales la
compainiia interactia. Generalmente, las fuerzas del medio se consideran
“fijas” o “dadas”. No obstante, éstas pueden ser influidas por la estrategia
gue se elija y tener un profundo impacto en el negocio y en su éxito
potencial. Asi, es necesario identificar las fuerzas importantes del medio,
evaluarlas y hacerles seguimiento con el fin que la direccion estratégica de la
comparfia pueda tomar un curso de accion efectivo. EI examen del medio

puede subdividirse en seis aéreas claves ellas son:
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Factores econdmicos: Relacionados con el comportamiento de la
economia, el flujo de dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como
internacional.

Factores politicos: Los que se refieren al uso o asignacion del poder, en
relacion con los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los 6rganos
de representacion y decision politica (normas, leyes, reglamentos), sistemas
de gobierno, entre otros.

Factores sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso
sus valores (educacién, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

Factores tecnoldgicos: Los relacionados con el desarrollo de las
magquinas, las herramientas, los procesos, los materiales, entre otros.

Factores competitivos: Los determinados por los productos, el mercado,
la competencia, la calidad y el servicio.

Factores demogréficos: Los relativos a la ubicacion, espacio, topografia,
clima, plantas, animales y recursos naturales.

Si bien los factores y fuerzas del entorno generalmente se dan por hechos
y fuera de control de la empresa, una vez situados y entendidos es posible
desarrollar una estrategia que le permita reaccionar con antelacion a dichos
factores. Asi, la empresa podra aprovechar sus oportunidades y anticipar el
efecto de las amenazas que le genera su entorno. Ademas, puede disefar
estrategias que le permitan intervenir en los factores externos que la afectan.

El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es una de las

herramientas que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
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potenciales de la empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, un
grupo estratégico puede determinar si un factor dado en el entorno constituye

una amenaza o una oportunidad para la organizacion.

ANALISIS FODA

FODA es un acrénimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. De acuerdo a Serna (1999, p.157) “el andlisis FODA ayuda a
determinar si la organizacion esta capacitada para desempefarse en su
medio”. Por otro lado, Goodstein (1999, p.31) comenta al respecto que
“constituye la principal forma de validar el modelo de la estrategia del
negocio”.

En su lugar, Steiner (1979, p. 142) llama al analisis FODA andlisis
OPEDEPO PF “es un acrénimo para Debilidades, Oportunidades, Peligros y
Potencialidades, fundamentales para la planeacion”, este andlisis sugiere
estrategias, y una vez que éstas son identificadas deben ser evaluadas con
base a en diferentes criterios.

Por su parte Francés (2001, p. 98) habla de A Matriz DOFA; “es una
herramienta béasica, de gran utilidad en el andlisis estratégico. La matriz
DOFA permite resumir los resultados del analisis externo e interno y sirve de
base para la formulacion de la estrategia”

Serna (1999, p.157) cree que el desarrollo de una estrategia corporativa
comprende tres elementos claves: El primero, identificar una ventaja

distintiva o competitiva de la organizacion, es decir, algo que ésta hace
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particularmente bien y por tanto la distingue de sus competidores. Tal ventaja
puede estar en sus productos, su recurso humano, en la organizacion, en el
servicio al Cliente, en la agilidad de sus procesos, en la capacidad de
respuesta.

El segundo es encontrar un “nicho” en el medio. Un nicho es la posicion
de la empresa en un segmento del mercado compatible con la vision. Uno
efectivo es aquel que da a la empresa una posicion que le permita sacar
ventaja de las oportunidades que se presentan y prevenir el efecto de las
amenazas en el medio.

El tercero es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas
competitivas, las comparativas y los nichos que estan a su alcance.

El andlisis FODA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el
mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y
amenazas Yy las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la
empresa. Dicho andlisis permitird a la organizacién formular estrategias para
aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a
tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de la amenazas.

Una ilustracion de este analisis, se presenta en el cuadro siguiente.

(Ver siguiente pagina)
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Cuadro 1
Matriz FODA

ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Enumerar las de mayor
Impacto FCE

Enumerar las de mayor
Impacto FCE

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

Enumerar las de mayor Impacto
FCE

FO

FA

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

DA

Enumerar las de mayor Impacto DO
FCE

Fuente: Serna (1999. p. 161).

Bajo el mismo orden de ideas es conveniente definir lo que es una

Fortaleza, una Oportunidad, una Debilidad y una Amenaza.
Fortalezas y debilidades

Serna (1999, p. 31) define las Fortalezas como “actividades y atributos
internos de una organizacion que contribuyen y apoyan el logro de los
objetivos de una institucion” del mismo modo define las Debilidades como
“actividades o atributos internos de una organizacion que inhiben o dificultan
el éxito de una empresa”.

Francés (2001, p. 98) define estos dos términos en conjunto y especifica
gue “las Fortalezas son aquellas caracteristicas de la empresa que pueden
ser

utiizadas para aprovechar las oportunidades o contrarrestar las

amenazas. Las Debilidades, por su parte, son caracteristicas de la empresa

40



qgue dificultan o impiden aprovechar las oportunidades o contrarrestar las
amenazas”.
Oportunidades y amenazas

De acuerdo a Serna (1999, p.31) las Oportunidades son “eventos, hechos
o tendencias en el entorno de una organizacion que podrian facilitar o
beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan de forma oportuna y
adecuada” y las Amenazas “eventos, hechos o tendencias en el entorno de
una organizacion que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo”.

Asimismo Francés (2001, p. 98) define las Oportunidades y Amenazas
como “factores externos que afectan favorablemente o adversamente a la
empresa Yy a la industria a la que ésta pertenece. Las Oportunidades
representan tendencias o situaciones externas que favorecen lograr los
objetivos de la empresa. De igual manera las Amenazas se refieren a

tendencias o situaciones externas que dificultan lograr esos objetivos”.

2.2. MOTIVACION

En sintonia con los objetivos especificos de la presente investigacion, se
procede a conceptualizar lo referente a la motivacion, a saber: concepto,
proceso, motivacion laboral, y las diferentes teorias motivacionales tanto de
contenido como de proceso. Adicionalmente, se muestra una vision integrada
de las teorias, su uso y las implicaciones en el clima organizacional. Todo
esto, contribuye al conocimiento tedrico necesario para llevar a cabo el

disefio de estrategias.
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2.2.1. CONCEPTO

La palabra motivacion proviene del latin motivus, que significa causa del
movimiento. La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis
gue se descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer
una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso necesario para
gue ponga en obra ese medio 0 esa accion, o bien para que deje de hacerlo.
La motivacién es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta.

En psicologia y filosofia, motivacién, implica estados internos que dirigen
el organismo hacia metas o fines determinados; son los impulsos que
mueven a la persona a realizar determinadas acciones y persistir en ellas
para su culminacion.

Segun Chiavenato (2004, p.313) “la motivacion es un proceso que parte
de un requerimiento fisioldgico o psicoldgico, una necesidad que se activa un
comportamiento o impulso orientado hacia un objetivo o incentivo. La clave
para entender el proceso de motivacion reside en el significado de las
necesidades, los impulsos, y en la relaciones entre ellos.

De acuerdo a Hellriegel (1998, p.460) “la motivacion es toda influencia
gue suscita, dirige 0 mantiene en las personas un comportamiento orientado
al cumplimiento de sus metas”

En conclusion, la motivaciébn es el proceso responsable de lograr la
intensidad, direccion y persistencia de los esfuerzos de un individuo para

llevar a cabo el cumplimiento de cierta meta.
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2.2.2. PROCESO

Los seres humanos son motivados por una gran cantidad de factores. Sin
embargo, las necesidades humanas cambian permanentemente. Lo que hoy
motiva a alguien podria no hacerlo mafiana. El concepto de las necesidades
0 carencias es importante para tratar el comportamiento humano en las
organizaciones. Para tal efecto, se debe conocer el funcionamiento del
proceso de motivacion.

El primer paso para disefiar un modelo del proceso de motivacién es
relacionar las variables que intervienen en secuencia, en base a las teorias y
estudios realizados se determind que estas variables son: necesidades,
impulsos e incentivos.

Necesidades

Segun Chiavenato (2004, p.314) “una necesidad significa una carencia
interna de la persona, como seria el hambre, la inseguridad, la soledad, entre
otras. El organismo se caracteriza por un estado de equilibrio, y este se
rompe cada vez que surge una necesidad.”

Por otra parte, Hellriegel (1998, p.464) define a la necesidad como una
“sensacion personal de carencia en algun aspecto de la vida de una persona
gue produce una tensién desagradable”

La necesidad es un estado interno que, cuando no se satisface, crea

tension e impulsa al individuo a tratar de atenuarla.
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Impulso

Chiavenato (2004, p.315) explica que los impulsos son “los medios que
alivian las necesidades. El impulso genera un comportamiento de busqueda
e investigacion para encontrar objetivos o incentivos que, una vez que se
alcancen, satisfaran las necesidades y reduciran la tension.”

Davis y Newstrom (2003, p.122) “los individuos tienden a desarrollar
ciertos impulsos motivacionales como producto del entorno cultural en el que
viven, impulsos que influyen en la concepcidn de su trabajo y en la forma en
la que conducen su vida”

Los impulsos son el corazén de la motivacion debido a que estan
orientados a la accion y crean las condiciones que brindan la energia
necesaria para alcanzar la satisfaccion de la necesidad.

Incentivo

Definido por Chiavenato (2004, p.315) como “algo que puede aliviar una
necesidad o reducir un impulso. El alcanzar un incentivo tiende a restaurar el
equilibrio fisiolégico y reduce o elimina el impulso.”

En general, al final del ciclo de la motivacion estan los incentivos, estos se
encuentran fueran del individuo y varian enormemente dependiendo de la
situacion.

Se explica entonces el proceso de motivacion de la siguiente manera:



Las necesidades y carencias provocan tension e incomodidad en la
persona y desencadenan un proceso que trata de reducir o eliminar esa
tension.

La persona elige un curso de accién para satisfacer determinada

necesidad o carencia y surge el comportamiento dirigido hacia esa meta

(impulso).

Si la persona consigue satisfacer la necesidad, el proceso de motivacion

tiene éxito. La satisfaccion elimina o reduce la carencia; sin embargo, si

algo obstaculiza o impide a la persona satisfacer la necesidad, entonces
se presenta la frustracion, el conflicto o el estrés.

Esta evaluacion del desempefio determina alguna especie de

recompensa (incentivo) o sancion para la persona.

Se desencadena un nuevo proceso de motivacion y sigue otro patron en

particular.

Motivacion y satisfaccibn no son conceptos sinénimos, aunque se
relacionan entre si. La motivacion se refiere al comportamiento dirigido a
alcanzar metas o incentivos. La satisfaccion deriva del éxito que se alcance
con el proceso de motivacion.

Si combinamos los conceptos del modelo simplificado, las variables
individuales y las de la organizacién, la satisfaccion y los conceptos
psicolégicos derivados, entonces podremos desarrollar un modelo integral

del proceso de motivacion.
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1

Necesidad \

4
6 2

Necesidad Tratar de satisfacer las
necesidades (impulso)

Persona

5 3
Satisfaccion de la necesidad Comportamiento dirigido a la
(incentivo) o frustracién (sancion) meta

\ 4 /
Desempefio (con el propésito de
alcanzar la meta)

Figura 1: Modelo Simple del Proceso de Motivacién.
Fuente: Chiavenato (2004, p.317).

2.2.3. MOTIVACION LABORAL

De las definiciones de motivacion dadas anteriormente se puede
extrapolar para el ambito organizacional que la motivacion es toda influencia
gue suscita, dirige o mantiene al personal de una empresa un
comportamiento y una actitud orientada al cumplimiento de las metas
organizacionales.

La motivacion en los colaboradores de una compafia es de vital
importancia debido a que ellos daran todo de si en pro de un objetivo

personal u organizacional. La motivacién laboral se da mediante la relacion
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de recompensas y rendimiento; ya que este tipo de incentivos les da mérito o
reconocimiento en las labores asignadas.
Un personal altamente motivado le aporta ideas creativas e innovadoras a

la compafiia que quizas podran generarle éxito a la organizacion.

2.2.4. TEORIAS

Se sabe que cada persona se siente atraida por un conjunto de metas. Si
la organizacién pretende prever el comportamiento con cierto grado de
precision, entonces tendra que conocer algo respecto de ese conjunto de
metas y lo que cada persona hara para alcanzarlo a su manera.

De acuerdo a Chiavenato (2004, p.319) se pueden clasificar las teorias de
la motivacion en tres grupos: las teorias de contenido (que se refieren a los
factores internos de las personas y que activan, dirigen, sustentan o
paralizan su comportamiento, es decir, las necesidades especificas que
motivan a las personas), las teorias de procesos (que describen y analizan el
proceso mediante el cual el comportamiento es activado, dirigido, mantenido
o detenido) y las teorias de refuerzo ( que se basan en las consecuencias del

comportamiento que llega a feliz término).

2.2.4.1. TEORIAS DE CONTENIDO

Chiavenato (2004, p. 320) explica que estas teorias “parten del principio

gue dice que los motivos del comportamiento humano residen en el propio
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individuo. La motivacion para actuar y para comportarse se deriva de fuerzas
gue existen en su interior. Asi, cada persona es una persona”.

Por otro lado Hellriegel (1998, p. 463) comenta sobre el enfoque de
contenido de las teoria de motivacion que “son las teorias que responden a
la pregunta ¢Qué motiva el comportamiento?”. Las respuestas se basan en
el supuesto de que a los empleados los impulsa el deseo de satisfacer sus

necesidades internas.

TEORIA DE LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Como ya se mencioné anteriormente las teorias de contenido sostienen
que la motivacion surge del deseo de satisfacer una necesidad.
Probablemente el enfoque de contenido de la motivacibn mas conocido sea
el desarrollado por el psicologo Abraham Maslow.

Chiavenato (2004, p. 320) cita esta teoria y la explica de la siguiente
manera: “El fundamento de la teoria es que las necesidades pueden ser
jerarquizadas, es decir, distribuidas por orden de importancia y de influencia
en el comportamiento humano”.

Las necesidades sefialadas por Maslow son:

Necesidades fisiolégicas: Son las necesidades de alimento, bebida,
casa y protecciéon contra el dolor y el sufrimiento. También son llamadas
necesidades biolégicas y exigen su satisfaccion ciclica y reiterada para
garantizar la supervivencia del individuo. Estas ocupan el primer nivel de la

jerarquia de Maslow.
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Necesidades de seguridad: Son las necesidades de estar libre de
peligros (reales o imaginarios) y de proteccion contra amenazas externas o
ambientales. También se relacionan estrechamente con la supervivencia del
individuo.

Necesidades de pertenencia o sociales: Son las necesidades de
amistad, participacion, afiliacion a grupos, amor y afecto. Estan relacionadas
con la vida social del individuo y con el deseo de dar y recibir afecto.

Necesidades de estima: Son las necesidades relacionadas con la forma
en que la persona se ve a si misma y evalla, por ejemplo, su autoestima,
amor propio y confianza en si misma.

Necesidades de realizacion personal: Son las necesidades mas
elevadas del ser humano, las que lo llevan a realizarse como persona
haciendo uso maximo del potencial de sus aptitudes y capacidades. Son las
necesidades humanas que se concentran en la cuspide de la piramide y que
se traducen en el intento que hace cada persona por realizar su potencial y
por desarrollarse continuamente como ser humano a lo largo de la vida.

En resumen Chiavenato (2004, p. 321) dice que existen dos clases de
necesidades: las necesidades de orden bajo o primarias (como las
necesidades fisiolégicas y de seguridad) que son satisfechas externamente
(mediante la remuneracion, la permanencia en el empleo, las condiciones de
trabajo) y las necesidades de orden elevado o secundarias (como las
necesidades sociales, de estima y de realizaciobn personal) que son

satisfechas internamente (dentro del individuo).
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Se desprenden de esta jerarquia los siguientes argumentos:

Las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento
dirigiéndolo hacia metas u objetivos del individuo. Una necesidad
satisfecha no motiva el comportamiento.

Cada persona nace con cierto bagaje de necesidades fisiol6gicas, que
son las necesidades innatas o heredadas. De entrada, su comportamiento
esta dirigido exclusivamente a la satisfaccién ciclica de esas necesidades,
como serian el hambre, la sed, el suefio, la actividad, la actividad sexual,
entre otras.

A partir de cierta edad, la persona, la persona ingresa en una larga
trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones de necesidades. Surgen
las necesidades de seguridad dirigidas a la proteccion contra el peligro y
contra las amenazas Y la privacion. Las necesidades fisiolégicas y de
seguridad constituyen las necesidades primarias del individuo, y estan
dirigidas hacia la supervivencia personal.

A medida que la persona consigue satisfacer sus necesidades primarias
van surgiendo, lenta y gradualmente, las necesidades secundarias en
funcion del aprendizaje. Las necesidades mas elevadas so6lo surgen
cuando las necesidades primarias estan satisfechas y cuando se
superponen las necesidades de 6rdenes mas bajos.

El comportamiento del individuo queda sujeto a la influencia de gran

cantidad de necesidades coincidentes que se articulan en la jerarquia.
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No obstante, en la medida en que no esté satisfecha una necesidad de
orden mas bajo, ésta se tornard imperativa y predominara,
provisionalmente, en el comportamiento hasta que queda parcial o por
completo satisfecha. La privacion de una necesidad de orden mas bajo
hace que la energia del individuo se desvie hacia la lucha por satisfacerla.
Las personas primero tratan de satisfacer las necesidades bésicas, para
después dirigir su comportamiento hacia las necesidades de orden mas
elevado.

Las necesidades de orden mas bajo requieren de un proceso de
motivacion mas rapido (comer, dormir, entre otros), mientras que las de
orden mas alto requieren de un ciclo extremadamente largo.

La teoria de Maslow parte de la premisa de que las personas necesitan
crecer y desarrollarse, supuesto que es valido para algunas personas,
pero no para todas.

Las investigaciones existentes no aceptan del todo la jerarquia de

Maslow. Sin embargo, aunque es genérica y estandarizada, representa un

modelo valioso para comprender el comportamiento individual y el

comportamiento organizacional debido a su sencillez y facil comprensién.

A continuacién, se muestra una ilustracion de la piramide sugerida por

Maslow.

(Ver siguiente pagina)
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Satisfaccién

Educacion

Crecimiento personal )
Pasatiempos ecesidades
Religion de realizacion

personal

Satisfaccion

Trabajo desafiante
Diversidad
Autonomia
Crecimiento personal
Participacion en las
decisiones

Aprobacion de la familia
Aprobacion de los amigos
Reconocimiento de la

Necesidades
de estima

Reconocimienta
Responsabilidad
Orgullo

comunidad Promociones
Famil Amistad de los
Aaml " compafieros
mi . T

Grugg: sociales Necesidades Interaccion con los
Con?unidad sociales cllgntes- '

Direccién amigable

Camaraderia
Autonomia

i Trabajo seguro
Ig’lrt:)(igggién contra Neceside}des Permanencia en
; : de seguridad el empleo
la violencia pl eC
Abrigo Proteccion
Remuneracién y beneficios

Comida Horario de trabajo
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Figura 2: La Piramide de las Necesidades Humanas de Maslow y sus
Implicaciones.
Fuente: Chiavenato (2004, p. 321).

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HEZBERG

Con base en investigaciones realizadas con ingenieros y contadores,
Frederick Herzberg cre6 en la década de 1950, un modelo de motivacion de
dos factores. Herzberg pidi6 a un grupo de personas que pensaran un
momento en las cosas que le proporcionaban bienestar especial en relacion
con su trabajo y otro en el que les provocara malestar, también le pidi6 que
describieran los factores que generaban estos sentimientos. Descubrié que
los empleados sefialaban diferentes

tipos de factores, no siempre
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relacionados, que producian bienestar o malestar. En otras palabras
mientras la sensacion de logro llevaba al bienestar, la carencia de logros
pocas veces se menciond como causa de malestar. En vez de ello se citaba
algun otro factor negativo, por ejemplo, las politicas de la compainiia.

Herzberg llegé a la conclusion de que dos conjuntos de factores
independientes tenian influencia en la motivacion. Hasta entonces, las
personas suponian que la motivacion o su ausencia eran meramente formas
opuestas en un factor continuo. Herzberg refut6 este punto de vista
tradicional, al afirmar que ciertos factores laborales, como las condiciones y
la seguridad en el trabajo, hacian que los empleados estuvieran
insatisfechos, en especial si carecian de ellos.

Sin embargo, por lo general su presencia hace que el sentir sea apenas
neutro. Esos factores no son motivos intensos. Esos insatisfactores potentes
se llaman factores de higiene o factores de mantenimiento, ya que no se
debe hacer caso omiso de ellos. Son necesarios para sentar las bases de un
nivel razonable de motivacién en los empleados.

Segun Chiavenato (2004, p.324) los factores de la higiene se refieren “a
las condiciones que rodean a la persona cuando trabaja y que incluyen las
condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el salario y las prestaciones
sociales, las politicas de la organizacion, el estilo de liderazgo ejercido, las
oportunidades de crecimiento, la relaciones con los comparieros, entre otros.

En otras palabras, corresponden al contexto del trabajo. En la practica,

constituyen los factores que las organizaciones han empleado
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tradicionalmente para motivar a las personas, sin embargo, los factores
higiénicos tienen una capacidad limitada para influir en las personas.

Otros factores del trabajo tienen el efecto principal de intensificar la
motivacidén; pero su ausencia pocas veces genera insatisfaccion profunda.
Se llaman factores motivacionales, motivadores o satisfactores.

Durante muchos afios, los administradores se preguntaban por qué no
aumentaba la motivacién de los empleados con sus politicas de custodia y la
amplia gama de prestaciones. La idea de factores de mantenimiento y
motivacionales separados ayud6 a responder esta pregunta, ya que segun
Herzberg las prestaciones y las politicas del personal son principalmente
factores de mantenimiento.

Chiavenato (2004, p.324) aporta que los fctores de mantenimiento se
refieren al “contenido del puesto, las tareas y las actividades relacionadas
con el puesto en si. Producen un efecto duradero de satisfaccién y un
aumento de productividad en grado de excelencia. Cuando los factores de
mantenimiento son Optimos, la satisfaccidbn de las personas aumenta de
manera significativa. Cuando son limitados, provocan la ausencia de
motivacion”.

Factores motivacionales como los logros y la responsabilidad se
relacionan directamente, en gran parte, con el trabajo mismo, el rendimiento
del empleado. Y el reconocimiento y crecimiento personal que experimenta el
trabajador. Estos factores se centran en el trabajo, es decir, guardan

relacion con el contenido del puesto.
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Por otra parte los factores de mantenimiento se vinculan principalmente
con el contexto del puesto, es decir con el ambiente que rodea el trabajo.
Esta diferencia entre contenido y contexto del puesto es significativa, pues
indica que los empleados se motivan con lo que hacen ellos mismos, y mas
cuando se asumen responsabilidades y se les reconoce su comportamiento.

La diferencia entre contenido y contexto del puesto es similar a la que
existe entre los motivadores intrinsecos y extrinsecos en psicologia. Los
motivadores intrinsecos son las satisfacciones internas que siente la persona
al realizar su trabajo, de modo que existe una conexion directa y
frecuentemente inmediata de trabajo y satisfaccion.

En tal situacion, el empleado esta auto motivado. Los motivadores
extrinsecos n las retribuciones externas, que se dan por separado de la
naturaleza del trabajo y no brindan una satisfaccion directa en el momento de
ejecutarselo. Sus ejemplos abarcarian planes de jubilacion, seguro de gastos
meédicos y vacaciones pagadas. Aunque los empleados valoren esos
elementos, no son motivadores efectivos.

Para visualizar mas claramente, lo planteado hasta ahora, se muestra la
siguiente figura.

(Ver siguiente pagina)
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Factores de la higiene Factores de la motivaciéon
Cuando existen,

Son extrinsecos o ambientales: aumentan la satisfaccién en el trabajo

como:

- Politicas de la organizacion
- Salario

- Prestaciones

- Condiciones de trabajo Factores de la motivacién
- Estilo de supervision

- Relaciones interpersonales
- Estatus

- Seguridad en el trabajo

Son intrinsecos a la persona, como:

- Realizacion personal
- Reconocimiento

Factores de la higiene . Responsabilidad
- Trabajo en si
Cuando existen, evitan la - Crecimiento personal

- Avance en la carrera

Insatisfaceidn en el trahain

Figura 3: Efecto de los Factores de la Higiene y de la Motivacion.
Fuente: Chiavenato (2004, p. 325).

TEORIA ERC DE ALDERFER

A partir de los modelos que lo presidieron (principalmente el de Maslow) y
en busca de superar algunas debilidades, Clayton Alderfer propuso una
jerarquia de necesidades modificada con apenas tres niveles, de ahi su
teoria ERC (Existencia, Relaciones y Crecimiento)

Necesidades de la existencia: los empleados estan interesados al
principio en satisfacer sus necesidades de existencia, en los cuales se
combinan los niveles fisiolégicos y de seguridad de la piramide de la
jerarquia de Maslow. Estas necesidades se satisfacen con el sueldo, las
condiciones fisicas del trabajo, la seguridad en el puesto y las prestaciones.

Necesidades de relaciones: ocupan el siguiente nivel e implican sentirse

entendidos y aceptados por las personas que estan arriba, debajo y
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alrededor del empleado, tanto en su trabajo como fuera de él. Incluyen las

categorias sociales y los componentes externos de la necesidad de estima

de Maslow.

Necesidades de crecimiento: forman la tercera categoria y comprenden

el deseo de autoestima y relacion personal. Son las necesidades de

desarrollo de potencial humano y el deseo de crecimiento y competencia

personal. Incluyen los componentes intrinsecos de las necesidades de

estima, asi como la necesidad de realizacion personal de Maslow.

Existen algunas diferencias entre el enfoque de Maslow y Alderfer:

1.

2.

Alderfer sustituyé las cinco necesidades basicas de Maslow por sélo tres.

Mas de una necesidad puede ser activada al mismo tiempo y en cualquier
secuencia, Yy todas esas necesidades pueden estar actuando
simultaneamente.

Si una necesidad de orden mas alto fuera reprimida, aumentaria el deseo
de satisfacer otra de orden mas bajo.

La jerarquia de Maslow sigue una progresion rigida de etapas
consecutivas, mientras que la teoria ERC no supone la existencia de una
jerarquia rigida en la cual deba satisfacerse la necesidad de orden mas
bajo para poder seguir adelante.

La teoria ERC tiene una dimension de frustracion — regresion. Cuando
una necesidad de orden mas alto es frustrada, entonces el deseo de
atender una necesidad de orden mas bajo. La incapacidad para satisfacer

una necesidad de interaccion social para aumentar el deseo de ganar
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mas dinero o de tener mejores condiciones de trabajo. La frustracion
puede de llevar a la regresion y activar una necesidad de orden mas bajo.
Muchas personas comen mas cuando se sienten ansiosas o frustradas en

cuanto a sus necesidades de orden mas alto.

TEORIA DE LAS NECESIDADES ADQUIRIDAS DE MC CLELLAND

Segun Chiavenato (2004, P.327), expresa que esta teoria también se
dirige al contenido y fue desarrollada por McClelland y su equipo. Segun
afirma esta teoria, en el comportamiento humano existen tres motivos o
necesidades bésicas:

Necesidad de Realizacion (need archievement o nAch): Es la
necesidad de triunfar en la competencia, buscar la excelencia, realizar de
acuerdo con determinadas normas Yy luchar por el éxito. Algunas personas
tienen inclinacion natural a buscar el éxito ypersiguen la realizacion personal
mas que la recompensa por el éxito.

Los grandes realizadores se distinguen por su deseo de hacer mejor las
cosas. Buscan situaciones en las cuales puedan asumir la responsabilidad
por encontrar soluciones para los problemas. Sin embargo, no son jugadores
ni les gusta ganar por suerte. Evitan las tareas faciles o demasiado dificiles.

Necesidad de Poder (need for power o nPow): Es la necesidad de
encontrar a otras personas o de influir en ellas, es decir, conseguir que las
personas se comporten de una manera en que no lo harian normalmente.

Representa el deseo de tener efecto, de ejercer influencia y de controlar a

58



otras personas (de estar al mando). Las personas que tienen esta necesidad
prefieren las situaciones competitivas y de estatus y tienden a preocuparse
mas por el prestigio y la influencia que por desempefio eficaz.

Necesidad de Afiliacion (need for affiliation o nAff): Es la necesidad de
tener relaciones humanas, de establecer relaciones interpersonales cercanas
y amigables. Se manifiesta el deseo de ser querido y aceptado por otros. Las
personas que tienen esta necesidad buscan la amistad, prefieren situaciones
de cooperaciéon y no de competicion, y desean relaciones que involucren una
compresioén reciproca.

Estas tres necesidades con aprendidas y adquiridas, a lo largo de la vida,
como resultado de las experiencias de cada persona. Como las necesidades
son aprendidas, el comportamiento recompensado suele ser repetitivo con
mayor frecuencia. El resultado de este proceso de aprendizaje es que las
personas desarrollan patrones Unicos de necesidades que afectan su
comportamiento y desemperfio.

Existen cuestionarios para evaluar estas necesidades en relacion con
cada persona, asi como pruebas de proyeccion basadas en figuras. Ante
cada figura mostrada, la persona debe escribir un relato basado en ella.

Las investigaciones muestran los siguientes aspectos:

Las personas que tienen gran necesidad de realizacién prefieren
situaciones de mucha responsabilidad, retroalimentacion y un grado
medio de riesgo. Cuando estas tres caracteristicas prevalecen, los

emprendedores se sienten muy motivados. Son las personas que
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tienen éxito en ciertas actividades empresariales, como administrar su
propio negocio o una unidad de negocios.

Una gran necesidad de realizacion no significa necesariamente un
desempeio como ejecutivo de grandes organizaciones. Son las
personas mas interesadas en hacer las cosas mejor personalmente,
pero no influir en otros para que tengan mejor desempeio.

Las necesidades de poder y de asociacibn suelen estar
estrechamente relacionadas con el éxito en la administracion. Los
mejores ejecutivos tienen gran necesidad de poder y poca necesidad
de asociacion.

En general, se ensefia a las persona a estimular su necesidad de
realizacion. Los programas de entrenamiento son eficaces para
ensefiar a las personas a pensar en términos de conquista, victorias y
éxitos, y las ayudan a actuar para que realicen cosas, dejando a un

lado las demas necesidades.

2.2.4.2. TEORIAS DE PROCESOS

TEORIA DE LA EQUIDAD DE ADAMS

Es la primera de las teorias de motivacion que se refiere al proceso de
esta. Fue desarrollada por Adams y se basa en la comparacion que las
personas hacen, normalmente, partiendo de sus contribuciones vy

recompensas, comparandolas con las contribuciones y recompensas de los
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demds. Las personas comparan su trabajo con el de otras, es decir, aquello
gue aportan, como esfuerzo, experiencia, educacién y competencia, y los
resultados que se obtienen, como la remuneracién, los aumentos y el
reconocimiento. Cuando esta comparacion lleva a pensar que las relaciones
son iguales, las personas consideran que existe un estado de equidad.

Cuando perciben que estas relaciones son desiguales, entonces
experimentan una tensidon negativa que las lleva a las necesidades de
emprender una accion correctiva con el fin de eliminar cualquier injusticia. Asi
tenemos tres estados posibles: equidad, inequidad negativa e inequidad
positiva.

El punto de vista que elige la persona aumenta la complejidad de la teoria
de la equidad. Segun Chiavenato (2004, p.329) la persona puede emplear
cuatro puntos de referencia para su comparacion:

Yo interno: Las experiencias de la persona cuando estaba en otro puesto
dentro de la misma organizacion.

Yo externo: Las experiencias de la persona en esa misma situaciéon o
puesto fuera de la organizacién actual.

Otro interno: Una persona o grupo dentro de la misma organizacion.

Otro externo: Otra persona o grupo dentro de otra organizacion.

El punto de referencia que elija la persona depende de la informacion que
tenga sobre dicho referente, asi como la atraccion que pueda sentir por él.
Existen cuatro variables moderadoras: sexo, antigiiedad en el empleo, nivel

en la organizacion e historial educativo o profesional.
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Cuando una persona percibe una injusticia, cabe de esperar que opte por
una de las siguientes medidas:

Modifique sus aportes (contribuciones) esforzandose menos en el trabajo.

Modifique sus resultados (recompensas recibidas) manteniendo la
cantidad de produccion y reduciendo la calidad del trabajo.

Distorsione su autoimagen, percibiendo que trabaja mas o menos que
otros.

Distorsione la imagen de otros percibiendo que el trabajo ajeno no es tan
interesante como para compararlo con el suyo.

Busque un punto de referencia para obtener otra base del equilibrio
comparandose con otra persona que gane mas o menos que ella, es decir,
buscando la manera de hacer que la situacion parezca mejor.

Abandone la situacion renunciando al empleo o abandonando la
organizacion.

Segun Chiavenato (2004, p.331) la teoria de la equidad demuestra que la
remuneracion constituye una fuente muy importante de equidad o inequidad
por los siguientes aspectos:

Cuando la remuneracién se basa en el tiempo (salario mensual) las
personas remuneradas extraordinariamente producen mas que las personas
gue perciben una paga negativa.

Cuando la remuneracion se basa en el tiempo, las personas mal

remuneradas producen menos 0 menor calidad.
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Cuando la remuneracion se basa en la cantidad de produccién, las
personas bien remuneradas producen menos con la remuneracién con
equidad.

Cuando la remuneracion se basa en la cantidad de produccion, las
personas mal remuneradas producen gran volumen de unidades de baja
calidad, en comparacién con las personas remuneradas con equidad.

En conclusion, la teoria de la equidad demuestra que las recompensas
relativas y las recompensas absolutas influyen fuertemente en la motivacién

de la mayoria de las personas.

TEORIA DE LA DEFINICION DE OBJETIVOS

Edwin Locke propuso una teoria donde su principal fundamento era que
la mayor fuente de motivacion es el propésito de uchas por alcanzar un
objetivo. El objetivo sefiala a la persona cuanto debera esforzarse para poder
alcanzarlo. Asi es como surgio6 la teoria de definir los objetivos para evaluar
el efecto de especificacion del objetivo, el desafio y la retroalimentacion
tienen en el desempefio de las personas.

La evidencia confirma la importancia de los objetivos, de cémo los
objetivos especificos mejoran el desempefio, como los objetivos mas
dificiles, cuanto mas aceptados, mejoran mas el desempefio que los mas
faciles, y como la retroalimentacién conduce a un mejor desempefio. Este

enfoque segun Chiavenato (2004 p. 332) demuestra que:

63



Los objetivos especificos dificiles producen mejores resultados que las
metas genéricas del tipo “se hizo lo mejor que se pudo”. La especificacion del
objetivo funciona como un estimulo interno. Cuando un vendedor define su
objetivo de vender 12 autos al mes, hara todo lo posible por alcanzarlo.

Si la persona esta bien capacitada y acepta el objetivo, cuanto mas dificil
sea este, tanto més alto seré el nivel de desempefio. El compromiso con un
objetivo dificil depende de que la persona realice un esfuerzo importante.

Las personas trabajan mejor cuando cuentan con retroalimentacién
respecto a su avance, porque esta les ayuda a percibir la distancia entre lo
gue han hecho y lo que deben hacer para alcanzar su objetivo. La
retroalimentacion funciona como guia para el comportamiento. Ademas,
cuando la retroalimentacion es auto administrada (la persona vigila su propio
desempenfio y progreso) es mas potente que la retroalimentacién externa.

La autoeficacia se refiere a la conviccién individual que uno es capaz de
realizar a la conveccidon individual de que uno es capaz de realizar
determinada tarea. Cuanto mayor sea la autoeficacia, tanto mayor sera la
confianza en la posibilidad de realizar una tarea con éxito.

La posibilidad de fijar propios objetivos no funciona bien en todas las
tareas. El proceso funciona mejor cuando la tarea es simple, conocida e
independiente. En las tareas interdependientes es mas aconsejable que el
grupo fije los objetivos.

La teoria de la definicion de objetivos habla de cuatro elementos

fundamentales para motivar a las personas:
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Dinero: el dinero no debe ser el Unico motivador, pero debe ser aplicado
al mismo tiempo que los siguientes tres elementos.

Definicion de objetivos.

Participacion en la toma de decisiones y en la definicién de objetivos.

Redisefio de puestos y tareas para proporcionar mayor desafio y

responsabilidad en las personas.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DE VROOM

Esta teoria parte del supuesto de que las necesidades humanas pueden
ser satisfechas cuando se observan ciertos comportamientos. En todas las
situaciones, las personas se encuentran ante diversos comportamientos que
podrian satisfacer sus necesidades y deben optar por uno de ellos.

La llamada teoria de las expectativas explica como las personas eligen
entre un conjunto de comportamientos alternativos. Esta teoria se basa en el
supuesto, aparentemente simple, de que las personas optan por los
comportamientos que, en su opinion, las llevaran a los resultados
(recompensas como salario, reconocimiento, éxito) que les resultan
atractivos.

La teoria de las expectativas propone que las personas se sienten
motivadas cuando creen que pueden cumplir la tarea (resultado intermedio) y
que las recompensas (resultado final) que recibirdn son mas grandes que el

esfuerzo que haran.
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Segun Vroom, el creador de esta teoria, esta parte de tres supuestos
basicos:

Valencia: es la importancia enfocada hacia una recompensa especifica.
Cada persona tiene preferencias (valencias) por determinado resultados
finales. Una valencia positiva indice un deseo por alcanzar determinado
resultado final, mientras que una valencia negativa implica el deseo de huir
de determinado resultado final.

Expectativa: la creencia de que un esfuerzo llevara al desempeio
deseado.

Instrumentalidad: Es la creencia de que el desempefio esta relacionado
con las recompensas deseadas. Es la relacion casual entre el resultado
intermedio y el resultado final. La instrumentalidad presenta valores que
varian de +1.0 a -1.0, dependiendo que esté ligada o no directamente a la

consecucion de los resultados finales.

Expectativa Resultado Intermedio Resultado Final

Beneficios

Comportamiento de la Alta productividad Reconocimienta
persona

Aceptacion del
grupo

Figura 4: Aplicaciéon del Modelo de las Expectativas.
Chiavenato (2004, p. 335).
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2.2.4.3. VISION INTEGRADA DE LAS TEORIAS

Para encontrar una vision integrada de las teorias de motivacion se parte
por el modelo de las expectativas que involucra cuatro pasos: el esfuerzo
individual, el desempefio organizacional, las recompensas organizacionales y
las metas personales.

En base a esto Chiavenato (2004, p.342) cre6 un esquema mostrado a
continuacién donde se observa que el esfuerzo individual depende de la
capacidad de la persona y de las oportunidades que le ofrece la organizacion
para que pueda tener un desempefio individual.

El desempefio individual es afectado por los factores de higiene y de la
motivacion, por una parte y por el resfuerzo por la otra, para alcanzar las
recompensas de la organizacion. La comparacion de la equidad en este
aspecto funciona para que la persona mantenga, reduzca o aumente su
esfuerzo.

Por otra parte, el resfuerzo incrementa la percepcion de las recompensas
de la organizacion. Este conduce a alcanzar las metas personales
dependiendo de las necesidades (jerarquia) dominantes, del nivel de
necesidad de la relacion de las persona y de los objetivos definidos que
orientan su comportamiento.

Una visdn mas precisa, se observa en la figura siguiente.

(Ver siguiente pagina)
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Objetivos del
comportamiento

&
|

Figura 5: Vision Integrada de las Teorias de la Motivacion.
Chiavenato (2004, p. 342).

2.2.4.4. USO DE LAS TEORIAS

Las teorias de motivacion ofrecen una cantidad inagotable de
oportunidades para que las organizaciones eleven el estado de animo y
mejoren el clima del trabajo. Lo importante es extraer los medios que
permitan su aplicacion, al mundo real de las personas. De acuerdo a
Chiavenato (2004, p.345) se pueden abordar cuatro aplicaciones practicas a
la realidad de la organizacion: las recompensas monetarias, las
recompensas no monetarias, el enriquecimiento de las tareas y la
flexibilizacién del horario de trabajo.

Recompensas monetarias: constituyen una aplicacion de la teoria de

Maslow respecto a las necesidades de orden méas bajo, de los factores de la
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de higiene de Herzberg, de los resultados de segundo nivel de Vroom y de la
comparacion de contribuciones y resultados con una persona de referencia.
Lawler comprobd que el dinero es un excelente motivador de las personas
debido a tres razones:

El dinero puede funcionar como resfuerzo condicionante, porque esta
ligado a las necesidades de alimento, casa, vestido y recreacion. Puede
comprar todas esas cosas. Como resfuerzo condicionante, el salario es un
resultado de primer nivel que permite satisfacer otros resultados de segundo
nivel.

El dinero puede funcionar como incentivo o0 meta capaz de reducir las
carencias o las necesidades. Funciona como incentivo anterior a la accion de
la persona o posterior, como recompensa después de la accion.

El dinero puede funcionar como reductor de la ansiedad. Una
caracteristica comun de las personas es su preocupacion por los problemas
econdémicos. El dinero puede reducir la ansiedad y consolidar la confianza en
uno mismo Yy la autoevaluacion.

Recompensas no monetarias: Se refieren a las necesidades sociales y
de estima de Maslow e involucran el reconocimiento, el prestigio y el estatus.
Los planes organizacionales y grupales parecen ser mas adecuados que los
individuales para relacionar recompensas no monetarias con el desempefio,
por que cuando las personas piensan que hay otras recompensas ligadas al
desempefio, entonces procuran incentivar ese desempefio entre los

compairieros.
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Enriquecimiento de las tareas: Representa una manera de construir
motivadores intrinsecos al propio trabajo. Se trata de un concepto
popularizado por Herzberg como enfoque de la motivaciéon, que pretende
aumentar el desempefo y la satisfaccion en el trabajo. Para conseguir que
una tarea siempre tenga un efecto motivador, es necesario adaptarla
continuamente al avance del trabajador. En otras palabras, se trata de
enriquecer una tarea de acuerdo con el desarrollo de la persona que la
ejecuta.

Flexibilizacién del horario del trabajo: Consiste en mejorar el desempefio y
la satisfaccion de las personas. La flexibilizacion generalmente se consigue
reduciendo el numero de dias o de horas laborales en una semana. En lugar
de trabajar 8 horas al dia, durante 5 dias a la semana, el empleado puede
trabajar 10 horas al dia, durante cuatro dias a la semana. El total semanal
seguira siendo el mismo, pero el nuevo arreglo permite que la persona no se
presente al trabajo durante 3 dias, en lugar de dos dias de la manera

tradicional.

2.2.5. CLIMA DE LA ORGANIZACION

El concepto de la motivacion, en el &mbito individual, conduce al concepto
de clima organizacional en el ambito de la organizacion. Las personas estan
continuamente en adaptarse a diversas situaciones con el fin de satisfacer

sus necesidades y mantener un equilibrio emocional.
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Segun Chiavenato (2004, p.345) se trata de “un estado de continua
adaptacion. Este ajuste no solo se refiere a satisfacer las necesidades
primarias, si no sobre todo, a cumplir con las necesidades de orden més alto.
La frustracion de no poder cumplir estas necesidades de orden mas alto es lo
gue provoca muchos de los problemas de adaptacion. Como la satisfaccion
de esas necesidades superiores depende particularmente de las personas
gue estan en puestos de autoridad, es importante que la administracion
comprenda la naturaleza del ajuste o el desajuste de las personas”.

La adaptacion varia de una persona a otra y, en un mismo individuo, de
un momento a otro. Una buena adaptacion denota salud mental. Una manera
de definir la salud mental es describir las caracteristicas de las personas

mentalmente sanas. Estas caracteristicas basicas son:

1. Sentirse bien consigo mismo.
2. Sentirse bien con otras personas.
3. Ser capaz de enfrentar, por cuenta propia las exigencias de la vida.

De ahi se dice que el clima organizacional determina el ambiente interno
gue existe entre los miembros de la organizacion. El clima de la organizacion
esta estrechamente ligado con el grado de motivacion de sus participantes.
Cuando los miembros tienen un grado considerable de motivacion, el clima
organizacional mejora y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo,
interés y colaboracion. No obstante, cuando los miembros sienten escaza

motivacion, sea por frustracidn o por imposicion de barreras que impiden
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satisfacer las necesidades, el clima organizacional tiende a empeorar y se

caracteriza por estados de depresion, desinterés, apatia e insatisfaccion.

2.3. SATISFACCION LABORAL

Finalmente, y en concordancia con los objetivos especificos, se presenta
el Ultimo punto a tratar, éste es, satisfaccion laboral. En las proximas lineas
se desarrollara todo lo que refiere a este punto, a saber: concepto, causas,
importancia, nivel de satisfaccién en el trabajo, factores que determinan la
satisfaccion en el trabajo, efectos de las actitudes de los empleados, la

manera en que los empleados expresan la insatisfaccion y la medicion.

2.3.1. CONCEPTO

Para Robbins (1999), la satisfaccion en el trabajo se define como la
diferencia entre la cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la
cantidad que ellos creen que deberian recibir. En este sentido, la satisfaccion
del trabajador representa una actitud mas que un comportamiento.

En este sentido, Robbins (1999, P.25), plantea que “la creencia de que los
empleados mas satisfechos son mas productivos que los insatisfechos ha
sido una opinidn basica entre los gerentes por afios”. Para el autor citado,
existe mucha evidencia que cuestiona la relacion causal asumida y puede

discutirse que las adquisiciones materiales, en la calidad de vida laboral.
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De esto se entiende, que las actitudes son determinadas conjuntamente
por las caracteristicas actuales del puesto como por la percepciéon que tiene
el trabajador de lo que deberian ser.

Por su parte Kreitner (1997), define la satisfaccion laboral como “una
respuesta afectiva o emocional hacia varias facetas del trabajo del individuo”.
Dejando claro que la definicion aportada por el autor no es un concepto
unitario. Sino que, una persona puede estar relativamente satisfecha con un

aspecto de su trabajo e insatisfecha con otro u otros aspectos del mismo.

2.3.2. CAUSAS

Segun Robbins (1997, P.172), explica que existen cinco modelos
predominantes de la satisfaccion laboral especifican sus causas.

A continuacion se presentan cada uno de estos modelos y sus causas:

Cumplimiento de Necesidades: Estos modelos proponen que la
satisfaccion esta determinada por el grado hasta el que las caracteristicas de
un trabajo permiten al individuo cumplir sus necesidades. Aunque estos
modelos generaron un elevado grado de controversia, es aceptado
generalmente que el cumplimiento de las necesidades se corresponde con la
satisfaccion laboral.

Discrepancias: Estos modelos proponen que la satisfaccion es el
resultado de las expectativas encontradas. Las expectativas cumplidas
representan la diferencia entre lo que un individuo espera recibir de un

trabajo, como un buen sueldo y oportunidades de ascenso, y lo que
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realmente recibe. Cuando las expectativas son mayores que lo que se
recibe, la persona estara insatisfecha. Por el contrario, este modelo predice
qgue el individuo estara satisfecho si obtiene resultados por encima de sus
expectativas. Un reciente meta-analisis de 31 estudios que incluian a 17.241
personas demostré que las expectativas encontradas estaban relacionadas
de manera significativa con la satisfaccion laboral.

Consecucion de Valores: La idea que subyace bajo la consecucion de
valores resulta de la percepcién de que un trabajo permite el cumplimiento de
los valores del trabajo importantes para el individuo. En general, las
investigaciones respaldan de manera consistente la prediccion de que el
cumplimiento de los valores estd relacionado positivamente con la
satisfaccion laboral.

Sin embargo, los resultados de un estudio indican que el cumplimiento de
los valores importantes lleva a la satisfaccion sélo en ciertas situaciones. Por
eso, los directivos no deben concentrarse solamente en satisfacer los valores
mas importantes de un individuo. Los aumentos de la satisfaccion pueden
obtenerse proporcionando a los trabajadores resultados de menor valor.

Equidad: En este modelo, la satisfaccion es una funcion de lo justamente
gue se trata a un individuo en el trabajo. La satisfaccion resulta de la
percepcion de uno mismo de que los resultados del trabajo, relativos a
outputs, se comparan favorablemente con los significativos inputs/resultados
de otro. Un reciente meta-analisis que incluia datos de 30 organizaciones

diferentes y 12.979 personas apoya este modelo. La percepcién del
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empleado de la justicia en el sueldo y los ascensos estaba relacionada
sensiblemente con la satisfaccion laboral.

Componentes Genéticos/Rasgos: ¢Ha notado que algunos de sus
compafieros 0 amigos parecen estar satisfechos por toda una variedad de
circunstancias laborales, mientras que otros parecen estar siempre
insatisfechos? Este modelo de satisfaccion intenta explicar esta pauta. Es
decir, el modelo rasgos/genéticos esta basado en la creencia de que la
satisfaccion laboral es en parte una funcion de los rasgos personales y de los
factores genéticos.

Como tal, este modelo implica que las diferencias individuales estables
son tan importantes para explicar la satisfaccion laboral como lo son las
caracteristicas del entorno de trabajo. Aunque sélo unos pocos estudios han
evaluado estas propuestas, los resultados apoyan una relacién positiva y
significativa entre los rasgos personales y la satisfaccion laboral después de
un periodo de tiempo de 2 a 50 afios. También se hallé que los factores
genéticos predecian de manera significativa tanto la satisfaccién laboral

como la satisfaccion intrinseca.

2.3.3. IMPORTANCIA

Tal y como lo plantea Robbins (1999), la importancia de la satisfaccion en
el trabajo es obvia. El cuadro gerencial o directivo de las organizaciones
deberia interesarse en el nivel de satisfaccion laboral de sus empleados por,

al menos, cuatro razones: (1) existe una clara evidencia de que los
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empleados insatisfechos faltan al trabajo més frecuentemente y es mas
probable que abandonen la empresa; (2) es mas probable que los
trabajadores insatisfechos desarrollen comportamientos destructivos; (3) se
ha demostrado que los empleados satisfechos son mas saludables y viven
mas; y (4) la satisfaccion en el trabajo se transmita al empleado fuera del
trabajo, es decir, en su contexto familiar, por ejemplo.

Asimismo, el autor plantea que la satisfaccion laboral esta relacionada
con la salud del empleado y hace mencion a diversos estudios que
evidencian como los empleados que estan insatisfechos con sus trabajos
tienen deterioro del corazon. Otro punto que fundamenta la importancia de la
satisfaccion en el trabajo desde el punto de vista de este autor, es el efecto
gue esta tiene en la sociedad como un todo. Cuando los empleados estan
felices con su trabajo, mejora su vida fuera de este. En contraste, el
empleado insatisfecho lleva una actitud negativa a su casa.

Segun Robbins (1999, P.160), “En paises ricos como Estados Unidos,
Canadé, Gran Bretafia, Australia o Japon, ¢no tiene la gerencia la
responsabilidad de proporcionar trabajos en los cuales los empleados
obtengan una satisfaccion alta?”. Es por ello, que los beneficios de la
satisfaccion laboral atafien a todos los ciudadanos de una sociedad y resulta
mas probable que los empleados satisfechos sean ciudadanos satisfechos.
Estas personas mantendran una actitud mas positiva hacia la vida, haciendo

una sociedad psicolégicamente mas saludable.
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En el mismo contexto, Robbins (1999), refiere que la evidencia es
impresionante. La satisfaccion en el trabajo es importante para la gerencia,
por cuando una fuerza de trabajo satisfecha se traduce en mayor
productividad, ya que, debido a pocos obstaculos causados por el
ausentismo o la renuncia de buenos empleados, pocos incidentes de
comportamiento destructivo, como menores gastos médicos y de seguro de
vida.

Ademas de esto, existen ventajas para la sociedad en general. La
satisfaccion laboral se traslada a las horas libres del empleado con su familia,
con sus amigos, con su externo a la empresa. Asi que la meta de una alta
satisfaccién en el trabajo para los empleados se fundamenta en términos

tanto de bolivares como de responsabilidad social.

2.3.4. NIVEL DE SATISFACCION EN EL TRABAJO

Segun Keith Davis y John Newstrom (2003, p.249), el nivel de satisfaccion
en el trabajo es inconstante de un grupo a otro y se relaciona con diversas
variables. El analisis de esas relaciones permite que los administradores
predigan en cuales grupos son mAas probables los comportamientos
asociados con la insatisfaccion. Las variables claves giran alrededor de la
edad, el nivel ocupacional y el tamafio de la empresa.

A medida que los empleados envejecen tienden inicialmente a estar un
poco mas satisfechos con su trabajo. Al parecer, reducen sus expectativas a

niveles mas realistas y se ajustan mejor a su situacion laboral. Tiempo

7



después, su satisfaccidon disminuye porque son menos frecuentes las
promociones y, ademas, tienen que enfrentar la cercania de la jubilacién.

También es predecible que las personas con nivel ocupacional mas alto
tienden a estar mas satisfechos con su trabajo. Como cabria esperar, es
usual que estén mejor pagadas, tengan mejores condiciones de trabajo y su
puesto les permita aprovechar plenamente sus capacidades.

Por altimo, existen ciertos datos indicativos de que el nivel de satisfaccion
en el trabajo es mayor en empresas pequefias, como las sucursales de una
fabrica. Las organizaciones mas grandes tienden abrumar mas al personal,
alterar los procesos de apoyo y limitar la magnitud de la cercania personal,
amistad y trabajo de equipos en grupos pequefios, que son aspectos
importantes de la satisfaccion en el trabajo para muchas personas.

2.3.5. FACTORES QUE DETERMINAN LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO

Segun Robbins (1999, P.152), “una revision extensa de la bibliografia
indica que los factores mas importantes que contribuyen a la satisfaccion en
el trabajo son el reto del trabajo, los premios equiparables, las condiciones
de trabajo favorables y colegas que gusten apoyar. A esta lista, también
deberiamos agregar la importancia de una buena personalidad, la
compatibilidad con el trabajo y la disposicion genética del individuo (algunas
personas son casi inherentemente optimistas y positivas en todo, incluyendo

en su trabajo)”.
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A continuacion se presenta una breve descripcién de cada uno de estos
factores suministrada también por Robbins (1999):

Trabajo Mentalmente Desafiante: los empleados tiende a preferir
trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezcan una
variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de cémo se estan
desempeiiando.

Estas caracteristicas hacen que un puesto sea mentalmente desafiante.
Los trabajos que tienen muy poco desafio provocan aburrimiento pero un
reto demasiado grande crea frustracibn y sensacion de fracaso. En
condiciones de reto moderado, la mayoria de los empleados experimentara
placer y satisfaccion.

Recompensas Justas: los empleados quieren sistemas de salario y
politicas de ascensos justos, sin ambigiedades y acordes con sus
expectativas. Cuando el salario se ve como justo con base en las demandas
de trabajo, el nivel de habilidad del individuo y los estandares de salario de la
comunidad, se favorece la satisfaccién. Claro, no todo el mundo busca el
dinero.

Mucha gente acepta con gusto menos dinero a cambio de trabajar en un
area preferida, o en un trabajo menos demandante, o de tener mayor
discrecion en su puesto o de trabajar menos horas. Pero la clave en el
alcance del salario con la satisfaccion no es la cantidad absoluta que uno
recibe, sino la percepcion de justicia. De igual manera, los empleados

buscan politicas y practicas justas de ascenso. Las promociones
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proporcionan oportunidades para el crecimiento personal, mas
responsabilidades y ascenso en el estatus social. Los individuos que
perciben que las decisiones de ascenso se realizan con rectitud y justicia,
probablemente experimentaran satisfaccion en sus trabajos.

Condiciones Favorables de Trabajo: los empleados se interesan en su
ambiente de trabajo tanto para el bienestar personal como para facilitar el
hacer un buen trabajo. Los estudios demuestran que los empleados prefieren
ambientes fisicos que no sean peligrosos o incémodos.

La temperatura, la luz, el ruido, y otros factores ambientales no deberian
estar tampoco con el extremo por ejemplo, tener demasiado calor y muy
poca luz. Ademéas la mayoria de los empleados prefieren trabajar
relativamente cerca de casas, en instalaciones limpias y mas o menos
modernas, con herramientas y equipo adecuado.

Colegas que Brindan Apoyo: la gente obtiene del trabajo mucho mas
gue simplemente dinero o logros tangibles. Para la mayoria de los
empleados, el trabajo también cubre la necesidad de interaccion social. No
es de sorprender, por tanto, que tener compafieros amigables que brinden
apoyo lleve a una mayor satisfaccion en el trabajo.

El comportamiento del jefe es uno de los principales determinantes de la
satisfaccion. Los estudios en general encuentran que la satisfaccion del
empleado se incrementa cuando el supervisor inmediato es comprensivo y
amigable, ofrece halagos por el buen desempefio, escucha las opiniones de

sus empleados y muestra un interés personal en ellos.
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La Genética: Segun Robbins (1999), muchas investigaciones sugieren
gue una porcion significativa de la satisfaccion de algunas personas se
determina genéticamente. Esto quiere decir que la disposicién del individuo
hacia la vida se establece por su composicion genética, se mantiene con el
tiempo y se traslada sobre su disposicion hacia el trabajo. Dada esta
evidencia, podria ser que, cuando menos para algunos empleados, no
existan muchos gerentes que puedan influir en su satisfaccion.

Manipular las caracteristicas del trabajo, las condiciones laborales, los
premios, y el ajuste al trabajo podria tener muy poco efecto. Esto sugiere que
los gerentes deberian enfocar su atencion en la seleccién del empleado: si
usted quiere trabajadores satisfechos, asegurese de filtrar a los negativos,
los inadaptados, los buscadores de problemas, los frustrados, quienes

encontrarian poca satisfaccion en cualquier aspecto de su trabajo.

2.3.6. EFECTOS DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS

Segun Keith Davis y John Newstrom (2003, p.251), mencionan que las
actitudes son factores de prediccidbn razonablemente satisfactorios del
comportamiento. Aportan indicios acerca de las intenciones de
comportamiento de un empleado o su inclinacién a actuar de cierta manera.
Las actitudes positivas en el trabajo ayudan a predecir comportamientos
constructivos, y las negativas, a prepararse para lo indeseable. Cuan el
empleado estd insatisfecho con su trabajo, no se dedica a él, es bajo su

compromiso con la compaiiia y tiene un estado de animo muy negativo, ello
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suele ir seguido de una amplia variedad de consecuencias. Por otra parte,
los empleados satisfechos suelen brindar servicios al cliente mas alla de su
deber, tienen un expediente laboral impecable y buscan activamente la
excelencia en todas las éreas de su trabajo.

Son muchos los estudios en los que se han analizado los resultados de la
satisfaccion e insatisfaccion, y la naturaleza basica de los resultados es que
se presenta aqui en las areas de rendimiento, rotacion de personal,
ausentismo y retardos, robo de bienes de la compafiia, violencia y otros
comportamientos. Todos ellos son resultados que a las compafias les

interesa de manera vital controlar.

23.7. LA MANERA EN QUE EXPRESAN LOS EMPLEADOS LA
INSATISFACCION

Para Robbins (1999, P. 156), la insatisfaccion del empleado se expresa
de diversas formas. Por ejemplo, en lugar de que renuncien, los empleados
pueden quejarse, ser insubordinados, robar propiedad de la organizacién o
aminorar sus responsabilidades de trabajo”

En sintesis, Robbins (1999), cree que los comportamientos de salida y
negligencia rodean las variables de desempefio del trabajador (productividad,
ausentismo y rotacion). Pero este modelo propaga la respuesta del empleado
hasta excluir la expresién y la lealtad los comportamientos constructivos que
permiten que los individuos sobrelleven situaciones no placenteras o

restablecer condiciones de trabajo satisfactorias.
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2.3.8. MEDICION

Previamente fue definida la satisfaccion en el trabajo como una actitud
general del individuo hacia su trabajo. Esta definicibn es a todas luces
demasiado amplia. Sin embargo, esto es inherente al concepto. Hay que
tomar en cuenta que el trabajo de una persona es mucho mas que las
actividades rutinarias de ordenar documentos, esperar clientes 0 manejar un
camion.

Los trabajos requieren la interaccion con los colegas y los jefes, seguir las
reglas y las politicas organizacionales, cumplir los estandares de
desempeiio, vivir con condiciones de trabajo que a menudo son inferiores a
lo ideal, y otras cosas similares. Esto significa que la evaluacion de un
empleado de cuén satisfecho o insatisfecho est4 de su trabajo es una suma
compleja de un numero de elementos discretos de trabajo. ¢ Como entonces,
se mide la satisfaccion laboral?

Los dos métodos mas ampliamente utilizados son la escala global Unica y
la calificacion de la suma formada por numerosas facetas de trabajo. El
primer método consiste en nada mas pedir a los individuos que respondan a
una pregunta semejante a esta: considerando todo lo que tienen que ver con
su trabajo, ¢cuan satisfecho estas con el mismo? Entonces los participantes
contestan encerrando un nimero entre uno y cinco, que corresponden a las
respuestas desde “altamente satisfecho” hasta “altamente insatisfecho”. El

otro método consiste en la suma de las facetas de trabajo y es un tanto mas
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complejo. Este indica los elementos claves de un trabajo y pregunta a los
empleados acerca de sus sentimientos sobre cada uno.

Los factores tipicos que estarian incluidos son la naturaleza del trabajo, la
supervision, el salario actual, las oportunidades de ascenso y las relaciones
con los compafieros del trabajo. Estos factores se estiman sobre una escala
estandarizada y luego se suman para crear una calificacion total sobre la

satisfaccion en el trabajo. (Robbins, 1999).

3. SISTEMA DE VARIABLES

La variable objeto de estudio del presente trabajo es: Estrategias para la
Motivacion y Satisfaccion Laboral. La misma, puede ser presentada desde
tres (03) ambitos distintos: nominal, conceptual y operacional. Estos ambitos

se definen a continuacion:

DEFINICION NOMINAL

Nominalmente se define la variable objeto de estudio como: “Estrategias

para la motivacion y satisfaccion laboral”.

DEFINICION CONCEPTUAL

Para establecer la definicion conceptual se debe buscar el respaldo de
uno o varios autores, sin embargo la variable objeto de estudio es una

combinacién de tres elementos, por no localizar la variable estudiada en su
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exacta dimension. De alli, se definen sus componentes que son: estrategias,
motivacién y satisfaccion.
ESTRATEGIA

Conceptualmente es, “La determinacién de las metas y objetivos
basicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcién de cursos de
accion y la distribucion de recursos necesarios para lograr estos propésitos”.
Chandler (citado por Charles. 2005. P.5).

MOTIVACION LABORAL

Conceptualmente, son “los procesos que dan cuenta de la intensidad,
direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una
meta”. Robbins (1996, p. 155).

SATISFACCION LABORAL

Conceptualmente es, “Es la actitud general de un empleado hacia su

trabajo”. Robbins (1996, p. 78).
DEFINICION OPERACIONAL

En respuesta a la naturaleza ecléctica de la variable que ostenta esta
investigacion, se puede afirmar que la definicibn conceptual depende de la
sincronia de los tres (03) anteriores conceptos y finalmente se constituye que
las estrategias para la motivacion y satisfaccién laboral pueden entenderse
como “cualquier curso o plan de accion direccionado a intensificar, orientar e
incrementar el esfuerzo de un empleado en la ejecuciéon de sus actividades y
gue ademas le provea al mismo una actitud favorable y positiva frente a su

trabajo”
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