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RESUMEN TECNICO

El analisis del comportamiento de los empleados ha sido estudiado desde hace mas de setenta afios y ha
logrado establecerse como un saber indispensable de cualquier gerente o director. Lograr que un
empleado se sienta satisfecho en su trabajo resulta en mejores rendimientos para la organizacién. En
este trabajo se busca conocer los resultados de la aplicacion de las teorias de la motivacién Modelo de
caracteristicas del puesto, Metas y Autoeficacia, sobre una muestra de médicos -realizada en junio de
2020, contrastando los resultados con un grupo de control perteneciente a areas laborales diversas. El
tipo de investigacion es descriptiva con enfoque mixto, transversal simple, no experimental y con
muestreo no probabilistico. Para la obtencion de datos se aplico una encuesta on-line con preponderancia
de preguntas cerradas, con escala de respuesta tipo Likert, con un total de 29 items, se obtuvo
informacidn acerca del nivel de motivacion y sobre las teorias en el contexto sanitario. También se
pregunt6 sobre informacién personal para conocer acerca de la demografia y el trabajo de la muestra.
Los resultados obtenidos no se pueden generalizar a la poblacion y demuestran que: 1) los niveles de
motivacion para el sector sanitario y en especial los médicos, son aceptables. Si bien existe un camino
por recorrer en cuanto a la mejora la mayoria de ellos esta satisfecho en su trabajo. 2) las teorias aplicadas
sirven como promotores de motivacién en los médicos. El analisis correlacional deja en claro que cuando
se mejora el puesto, las metas y la autoeficacia la motivacion mejora. Y, 3) el grupo de control arrojé
mejores resultados que los médicos, lo que se presenta como una evidencia de la dificultad que esta

atravesando el sector en la actualidad.

Palabras Clave: Teorias de Motivacion — Caracteristicas del Puesto — Metas Organizacionales —

Autoeficacia Personal - Sector Sanitario



INTRODUCCION

La motivacion laboral abarca diferentes aspectos de la ciencia del comportamiento, como la
psicologia y la sociologia. Se puede aplicar a empleados cualquiera sea su nivel jerarquico y
organizacion. Permite conocer acerca de qué pondera un empleado sobre su trabajo y qué busca en él,
un directivo dedicado debe conocer y aplicar diversas técnicas de motivacion que le permita mejorar la
calidad de vida laboral. Cuando todos los empleados tienen un nivel aceptable de motivacién, dan mas
de si mismos y se esfuerzan por conseguir sus objetivos, lo cual se traducird en un mejor rendimiento

organizacional y en mayores beneficios para los grupos de interés.

Para la realizacion de la presente investigacion se efectu6 una profunda revision de fuentes de
informacidn secundaria, detectandose que el estudio y desarrollo de las Teorias de Motivacion tiene mas
de 70 afos. Las primeras teorias abordan la motivacion de manera bésica; Maslow, McClelland y
Herzberg creen que se trata fundamentalmente de las necesidades de una persona. Segun ellos, el
directivo debe comprender si tiene satisfechas necesidades basicas, que luego se transforman en otras
mas complejas y dificiles de satisfacer. Si bien sus planteos son intuitivos, ya que cuando una persona
piensa en motivacion piensa en satisfaccion, y de alli a las carencias que no la permiten alcanzar, no

fueron avalados empiricamente.

A medida que se avanza en el tiempo y se abarcan temas como la justicia, equidad y las
expectativas se enriquece la tematica y se redescubre a la motivacion. Estas teorias se plantearon entre
finales de los 70" y durante los 80", y se comprob6 empiricamente que las personas se comparan con sus
compafieros, desean un trato y prestaciones justas, y que cuando algo se plantea o promete dentro del

trabajo los empleados generan expectativas que si no se cumplen derrumban la motivacion.

Por ultimo, las teorias mas cercanas a nuestro tiempo abarcan las metas organizacionales, los
puestos y su disefio, y los modelos globales. Estas teorias gozan de gran apoyo empirico y son de suma
importancia para los administradores de hoy en dia. Las teorias globales parten de la premisa que las
teorias se complementan entre si, por lo que lo mejor es tratar de englobarlas todas en una Unica. Otras
teorias que se trataron fueron sobre el reforzamiento o castigo de las conductas sin profundizar

demasiado el andlisis, y sobre la autoeficacia como motivador laboral interno.

Actualmente en Mendoza existen directores que deben conocer y aplicar acerca de estas teorias;
especialmente en el sector sanitario donde es muy necesario que las personas estén satisfechas para dar
mas de si mismos en momentos criticos que pueden salvar la vida de una persona. Para ello se planted
como objetivo: Aplicar distintas teorias de motivacion al sector de la salud del Gran Mendoza durante
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el 2020. Esta investigacion plantea cumplir con este objetivo y conocer acerca de la motivacion en un
ambito geografico familiar. En paralelo, se plantean objetivos especificos necesarios para lograr el
principal. Estos son: explicar cual es el concepto de motivacion, describir y clasificar las teorias de la
motivacion, y aplicar las diferentes teorias a la muestra. Cada objetivo especifico tiene sub actividades,
por ejemplo, definir la motivacion también involucra hablar de un proceso global de motivacion, o

aplicar las teorias involucra crear una encuesta y procesar resultados.

Sobre los aspectos técnicos, el estudio es descriptivo bajo un enfoque mixto, debido a que se
busca describir y analizar datos cualitativa y cuantitativamente sobre una muestra. También es
transversal simple, ya que se toma una muestra donde se aplica una sola vez la encuesta en el tiempo.
Es no probabilistico ya que la seleccion de los elementos de la muestra se baso en la conveniencia del
investigador y no en métodos estadisticos de seleccion. Por otra parte, la investigacion es no

experimental, ya que se analiza un fenémeno de la realidad en un &mbito natural.

El instrumento de recoleccion fue una encuesta que se aplicé a una muestra de 34 médicos y a
19 personas que conforman un grupo de control de diferentes areas laborales. Para este trabajo se
seleccionaron tres teorias a aplicar. Estas fueron la Teoria del establecimiento de metas, el Modelo de
caracteristicas del puesto y Autoeficacia. La encuesta se disefid en base a trabajos de referencia y un
profundo andlisis de las teorias. Las encuestas del grupo principal fueron difundidas por médicos
allegados al investigador hacia sus colegas, y las encuestas del grupo de control fueron difundidas hacia

familiares, amigos y compafieros de facultad.

Para el analisis de los datos se utilizaron los programas Excel y JASP. El primero ayudo al
ordenamiento y calculo de porcentajes y puntajes para cada seccion e individuo. Y el programa JASP
calculé los niveles de correlacion de las tres teorias con la motivacion laboral, dato de suma importancia

gue revela la aplicabilidad de las teorias.

El trabajo se estructura en tres capitulos. En el primer capitulo se desarrolla el marco teérico
gue respalda la investigacion, iniciandose con diversas definiciones necesarias para brindar una
adecuada introduccion al tema. Luego se continda con una descripcidn de las teorias clasicas hasta llegar
a las contemporaneas que son integradoras de otras teorias; en este punto también se presentan formas
de clasificar las teorias que pueden ser Utiles para comprender como se relacionan entre si. Por Gltimo,
se seleccionan de manera justificada las teorias a aplicar en el trabajo y se presenta trabajos de referencia

para cada una de ellas que aportaron a la elaboracién de la encuesta.



En el segundo capitulo se abarcan los aspectos técnicos, la metodologia y la adaptacion de las
teorias a la encuesta. En el tercer y Gltimo capitulo se plasman los resultados, cada seccion de la encuesta
es un subcapitulo donde ademas de plasmar los resultados del grupo principal se compara con el grupo
de control. A priori se esperan buenos puntajes para cada teoria, el sector sanitario presenta fallas
admisibles para cualquier pais en desarrollo pero que no impiden el buen desempefio del trabajo o la
falta de insumos esenciales. En el analisis de relacion entre las teorias y la motivacion se espera una
fuerte y positiva vinculacion para las teorias, ya que éstas han sido probadas y aplicadas en
investigaciones mucho mas rigurosas y multitudinarias. En suma, se espera que los resultados sean

buenos y optimistas, con empleados satisfechos en el contexto actual.

Cada teoria se sumerge en un aspecto particular del trabajo: a continuacion, se presentan y se
desarrollan junto con otros temas que son necesarios para contextualizar. Cada enfoque de cada autor
llevo afios de perfeccionamiento y comprobacidn que en este trabajo se resumen en modesta cantidad

de hojas, por lo que se recomienda al lector incursionar en aquellas que le llamen la atencion.



CAPITULO I: DEFINICIONES Y TEORIAS SOBRE MOTIVACION

En este capitulo se dara respuesta a los siguientes interrogantes: ¢Qué es la motivacion? ;Cémo
es el proceso de motivacion? ;Cudles son las teorias de motivacion? ; Como clasificarlas adecuadamente
con el trabajo? ¢ Qué teorias seleccionar para ser aplicadas a la presente investigacion? De la respuesta
a estos interrogantes surge el objetivo de este capitulo: lograr mostrar todos aquellos componentes de la
motivacion necesarios para entender la eleccién de las teorias a aplicar. Por otro lado, se presentan tres

trabajos de tres autores distintos con el objetivo de analizar aspectos positivos para aplicar a este trabajo.

1) DEFINICIONES DE MOTIVACION

En este apartado se analiza las definiciones de motivacion de diversos autores y organizaciones.

Se inicia con definiciones generales y comunes hasta llegar al ambito de interés, que es el organizacional.

El término motivacion segin Valentin Anders (2019) proviene del latin motivus que significa
movimiento y el sufijo -cidn que evoca accién y efecto. Por lo que se podria decir que la motivacion es

un movimiento que da lugar a una accion que provoca un efecto.

Para la Real Academia Espafola (RAE) el término motivacion tiene tres acepciones: “1. f.
Accion y efecto de motivar; 2. f. motivo (causa) y 3. f. Conjunto de factores internos o externos que
determinan en parte las acciones de una persona.” De las mencionadas, la mas amplia y desarrollada es
la Gltima que, en consonancia con su definicion etimoldgica, la motivacion tiene gue ver con la accion.

La diferencia esta en qué provoca tal accion y si puede ser de origen externo o interno.

Por otra parte, la relacion entre la psicologia y la motivacion es fuerte. La psicologia, segln la
RAE, es una ciencia o estudio de la mente y de la conducta en personas o animales. El intento de esta

ciencia por entender la conducta humana cae inexorablemente en los motivos de la misma.

Segun la American Psychological Association - APA (2019), “La motivacion es el impetu que
da un proposito o direccion al comportamiento y opera en humanos a un nivel consciente o inconsciente.
(...) También se debe establecer una distincién importante entre las fuerzas motivadoras internas y los
factores externos, como las recompensas o los castigos, que pueden alentar o desalentar ciertos

comportamientos.”



Las anteriores definiciones estan fuera del ambito de la administracién, pero ayudan a
comprender qué es la motivacion desde una perspectiva mas amplia. De ellas queda en claro que: (1) las
acciones individuales son fruto de las motivaciones personales; (2) la motivacion depende del entorno
y del individuo; (3) la motivacion del entorno proviene de factores extrinsecos y la del individuo
proviene de factores intrinsecos al ser humano y (4) la psicologia explica que existen motivaciones en

dos niveles: conscientes e inconscientes.

En el ambiente organizacional, las definiciones de motivacion que se desarrollan se vinculan
con objetivos organizacionales, satisfaccion laboral y otras variables como ausentismo, rotacion, etc.
Ademas, no existe un consenso acerca de qué es motivacion. Sin embargo, muchos autores mencionan

como punto de partida la siguiente definicion:

“La motivacion son los procesos que inciden en la intensidad, direccién y persistencia del
esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo. La intensidad se refiere a lo
enérgico del intento de una persona. Este es el elemento en que la mayoria se centra cuando habla de
motivacion. Sin embargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados favorables
en el desempefio en el trabajo, a menos que el esfuerzo se canalice en una direccion que beneficie a la
organizacion. Por tanto, se debe considerar tanto la calidad del esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo
que debe buscarse es el que esta dirigido hacia las metas de la organizacion y es consistente con éstas.
Por Gltimo, la motivacion tiene una dimension de persistencia, que es la medida del tiempo durante el
que alguien mantiene el esfuerzo. Los individuos motivados permanecen en una tarea lo suficiente para

alcanzar su objetivo.” (Robbins y Judge, 2009, p.175)

Idalberto Chiavenato (2009, p.236) agrega que la motivacion es un proceso psicoldgico basico.
Junto con la percepcion, las actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos mas
importantes para comprender el comportamiento humano. Interactlia con otros procesos mediadores y
con el entorno. Como ocurre con los procesos cognitivos, la motivacion no se puede visualizar. Es un

constructo hipotético que sirve para ayudarnos a comprender el comportamiento humano.

Simultaneamente, en la misma publicacién, se menciona una serie de conclusiones iniciales

sobre la motivacion que se considera de interés para el lector:

e Varias teorias tratan de interpretar y resaltar de manera diferente ciertos aspectos de la

motivacion.



e El concepto de motivacion estd intimamente relacionado con el comportamiento y el
desempefio de las personas.

e La motivacion de los individuos involucra metas y objetivos.

e Las diferencias fisioldgicas, psicoldgicas y ambientales entre las personas son factores

importantes para explicar la motivacion.

En el libro Introduccion a la Teoria General de la Administracién (Chiavenato, 2006, p.282) se
realiza una contextualizacion de la motivacién en la historia de la gestion de las organizaciones y se
incluye a la motivacion en la llamada Teoria del comportamiento humano. La teoria nace en 1947, como
una antitesis de la teoria clasica (que comparaba a la organizacién con una maquina) y la teoria de las
relaciones humanas (profundo énfasis en las personas). Chiavenato relata que: “La teoria del
comportamiento se fundamenta en la conducta individual de las personas. Para poder explicar como las
personas se comportan, se hace necesario el estudio de la motivacién humana (...). Los autores
conductistas verificaron que el administrador necesita comprender mejor la conducta humana y utilizar
mejor la motivacion como un medio poderoso para mejorar la calidad de vida dentro de las
organizaciones.”. Este desarrollo permite entender que el andlisis de la motivacién en el ambito
organizacional no existe desde que existen las organizaciones, sino que fue fruto de un cambio gradual

en la industria en general y en el modo de ver al empleado.

Otros autores la definen de forma acotada o de manera indirecta. Como Arnold y Randall (2012,
p.261) que propuso una analogia con la mecanica: la fuerza motriz enciende una maquina y la mantiene
funcionando. En términos legales, un motivo es la razén que tiene un individuo para hacer algo o
mantenerlo funcionando. O, como Victor Vroom (1964) citado por Quijano y Navarro (1998, p.194):

“La motivacion laboral es el nivel de esfuerzo que las personas estan dispuestas a realizar en su trabajo”.

De todas estas definiciones se puede inferir que la motivacién moviliza a las personas a actuar
de determinada manera. Dentro de una organizacion, una persona motivada adecuadamente logra
mejorar su desempefio, falta menos al trabajo, se evitan despidos y con ello disminuye la rotacion.
Cuando todos los empleados se mantienen motivados y se desempefian de manera esperada se mejora

el rendimiento de la organizacion y los beneficios para los accionistas.

Motivar adecuadamente implica conocer qué necesidades tiene la persona para luego
satisfacerlas a través del trabajo. Dicha necesidad puede ser intangible, como un reconocimiento publico
o tangible, como un mejor sueldo o el acceso a una mejor oficina. Conocer qué necesita un empleado es
a veces una tarea dificil, porque las personas no siempre son comunicativas y pueden sentir temor de

que se conozcan publicamente sus pretensiones. Sin dudas la confianza que emana de la autoridad
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encargada de motivar es fundamental. Méas adelante se expondré que la forma de motivar al personal no

depende exclusivamente de las necesidades.

La responsabilidad de motivar generalmente recae sobre el jefe o superior. Tradicionalmente se
encarga de determinar planes de recompensa monetaria o no, basados en criterios de productividad u
otro, quién debe recibir un reconocimiento y quién no, entre otras tareas. El debe inspirar confianza para
que las personas hablen libremente de sus necesidades o inquietudes. Pero existe un limite para esa
confianza; aquellos casos donde la persona tiene intereses sobre el puesto del superior o alguna critica
personal sobre el jefe o0 algiin compafiero. No obstante, la confianza es favorable y permite acumular

informacién valiosa para comenzar a motivar adecuadamente.

Cuando nadie esta encargado formalmente de motivar, como podria ser un equipo de trabajo
autoadministrado, una pequefa organizacion o un microemprendimiento, es de esperar que surja alguien
que pregunten, que indaguen, que analicen y proponga formas de motivar especificas. Aunque no
siempre, aparecen estos “abanderados” de la motivacion, que sienten placer al hacerlo aunque no

obtengan algo a cambio.

Existe una variante de personas que motivan sin que sea su obligacién. Son aquellos que lo
realizan sin darse cuenta, son los que realizan una tarea con pasién y por el gusto de realizarla, asi logran
contagiar a los deméas y aumentar el rendimiento general. Son aquellos que estdn motivados
internamente y no por la recompensa externa. Se ven motivados por factores como la autonomia, el
trabajo en si mismo o simplemente cuando lo desempefian competentemente, estos son conocidos como
factores intrinsecos. Su opuesto, los factores extrinsecos, motivan a las personas a trabajar para obtener

algo que desean, podria ser un ascenso, dinero, o algun otro.

Existen contextos que son mas propicios que otros para desarrollar una relacién jefe-empleado.
Si existe un gran tramo de control (cantidad de subordinados que posee un superior bajo su control) es
mas dificil establecer relaciones de confianza. Ademas, mientras mas se necesite recurrir al superior

durante el trabajo mas probabilidades existen de desarrollar una relacion.

Otro factor, ademas del contexto, es la personalidad del jefe o del subordinado. Existen personas
que son “compatibles” entre si y esto no se puede planear o practicar. Un gusto musical comun, por

ejemplo, puede generar un marco de confianza que podria ir mas alla del &mbito laboral.

De lo expuesto, resulta que las organizaciones poseen individuos motivadores, asignados o no.

La calidad del trabajo del motivador como tal depende de qué tan adecuados son los planes de
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motivacion. Un complejo plan de recompensa basado en informacion sobre los destinatarios siempre
dara mejores resultados que uno en donde no los tenga en consideracion. Aun cuando la organizacion

no disponga de recursos para hacerlo.

2) EL PROCESO DE MOTIVACION

Este apartado desarrolla un proceso de motivacion en general. Su importancia radica en poder
entender la motivacion desde un punto de vista ciclico, los pasos que componen al proceso de motivacion
son basicos y facilmente entendibles. Es intuitivo pero no innecesario ya que se puede aplicar sobre

cualquier teoria.

Es necesario aclarar que cuando en el proceso se mencionan necesidades y carencias se hace
referencia a un amplio espectro de elementos. No se remite a necesidades fisioldgicas o sociales, sino
que puede ser cualquier cosa que desee el individuo y que su ausencia le cause malestar. Puede ser desde

hambre o sed hasta la necesidad de justicia o la carencia de altas expectativas sobre un resultado.

El proceso de motivacion desarrollado por Idalberto Chiavenato (2012, p.238) se puede explicar

a través de los pasos que lo componen:

1. Las necesidades y las carencias provocan tension o incomodidad en la persona, lo que

desencadena un proceso que busca reducir o eliminar esa tension.

2. La persona escoge un curso de accién para satisfacer determinada necesidad o carencia y surge

el comportamiento enfocado en esa meta (impulso).
3. Sila persona satisface la necesidad, el proceso de motivacion habra tenido éxito. La satisfaccion
elimina o reduce la carencia. No obstante, si por algin obstaculo no logra la satisfaccién, surgen

la frustracion, el conflicto o el estrés.

4. Esa evaluacion del desempefio determina algun tipo de recompensa (incentivo) o sancién para

la persona.

5. Se desencadena un nuevo proceso de motivacién y se inicia otro ciclo.
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En la Figura 1 se presenta el proceso graficamente. Alli se puede ver explicitamente que el
proceso nace y muere alrededor de una persona, y que no tiene fin. La naturaleza infinita del proceso es
producto de la necesidad o deseo del ser humano. Una persona con vida tendré necesidades o deseos

que motivan su conducta y emprendera acciones para alcanzar la satisfaccion de dicha necesidad/deseo.

Figura 1: Modelo simple del proceso de motivacién

1.

Necesidad.
6. 1.
Necesidad revalorada por la Biisqueda de satisfaccién de
persona. 1 necesidad (impulso).
5. i
Satisfaccion de la necesidad Cemportamiento enfocado en
(incentivo) o frustracion la meta.
(zancion).

4.

Deszempefic para alcanzar la
meta.

Fuente: Chiavenato, “Comportamiento organizacional. La dindmica del éxito en las

organizaciones”, 2009, p.239.

El modelo se puede enriquecer con otras variables que podrian afectar al individuo. Variables
como habilidad y esfuerzo son importantes e internas a la persona. Otras variables del contexto laboral,
como la amplitud de tareas, estilo de liderazgo del jefe, tecnologia y otras, pueden afectar el proceso y
la consecucion de las metas. Y por Gltimo, la satisfaccion ocupa un lugar muy importante por su
vinculacién con la motivacion, si bien no son sindnimos, a veces se confunden. La satisfaccion provoca
una mayor motivacion y viceversa, y depende de cada individuo. Los individuos tienen sus propias
motivaciones que operan a nivel consciente e inconsciente, que son fisioldgicas o psicoldgicas y que

varian constantemente.
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La autoeficacia es otra variable importante que interviene en el proceso de motivacion. La
autopercepcion de eficacia o autoeficacia es la creencia que posee una persona acerca de su capacidad
intelectual y fisica para alcanzar una meta deseada y emprender acciones en base a ello. Es una idea que
desarrolla el sujeto sobre si mismo en su mente y que puede cambiar en el tiempo. Este concepto fue
desarrollado por Albert Bandura a mediados del siglo XX.

Ahora bien, ¢Qué relacion existe entre motivacion y autoeficacia? Se espera que una persona
con alta autoeficacia se sienta mas motivado a lograr metas mas dificiles porque se cree mas apto para
ello. En el proceso de motivacién impacta sobre el desempefio (etapa 4) al momento de satisfacer una
necesidad. EI mencionado concepto se relaciona con algunas Teorias de la Motivacion que se desarrollan

mas adelante.
3) TEORIAS DE LA MOTIVACION
En esta parte se explicaran las Teorias de la Motivacién. Diversos autores intentan describir la
motivacion desde su propia perspectiva. Muchas son complementarias y a veces se contradicen. Fueron
formuladas en distintas épocas y con distinto nivel de apoyo empirico.
A. TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES

La Teoria de la Jerarquia de Necesidades fue formulada por Abraham Maslow en el afio 1943 y

ampliada en posteriores investigaciones del mismo autor.

La teoria se explica e ilustra en una pirdmide: en la base se encuentran las necesidades mas
basicas y esenciales; y en la clspide las mas trascendentes. El ser humano se esfuerza por ascender en
la pirdmide y para ello debe satisfacer necesidades cada vez mas complejas y que necesitan mas tiempo
para ser cumplidas. Cada categoria que compone la piramide se constituye de necesidades similares y

de igual naturaleza.
Las categorias de necesidades son las mencionadas a continuacion:

1. Necesidades fisioldgicas: incluye alimentacién, proteccion contra el dolor o el sufrimiento,

sexo, respiracion, hidratacion, descanso, entre otros. También se les llama necesidades
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biologicas y exigen satisfaccion ciclica y reiterada para garantizar la supervivencia del
individuo. Son las necesidades més bésicas del ser humano.

Necesidades de seguridad: se trata de estar libre de peligros (reales o imaginarios) y estar
protegido contra amenazas del entorno. Estan estrechamente relacionadas con la supervivencia
del individuo. En el ambiente laboral se vincula con la probabilidad de ser despedido o si es
riesgoso en si mismo el trabajo (por ejemplo, electricista o seguridad).

Necesidades sociales: incluye amistad, participacion, pertenencia a grupos, amor y afecto. Estan
relacionadas con la vida del individuo en sociedad, vinculandose con otras personas y con el
deseo de dar y recibir afecto. En el lugar de trabajo la relacion con jefes, compafieros y

subordinados es muy importante para la mayoria de las personas.

Necesidades de estima: se trata de la forma en que una persona se percibe y evalla, cémo la
autoestima, el amor propio y la confianza en uno mismo o auto confianza. En una organizacién
se deben promover los reconocimientos orales y publicos; y las posibilidades de ascenso deben

ser claras y reales.

Necesidades de autorrealizacion: son las mas elevadas del ser humano y lo llevan a realizarse
mediante el desarrollo de sus aptitudes y capacidades. Son las necesidades que se encuentran en
la parte mas alta de la piramide y reflejan el esfuerzo de cada persona por alcanzar su potencial
y desarrollarse continuamente a lo largo de la vida. En una organizacion se podria esperar que
estas necesidades solo se satisfacen cuando los empleados llegan a la ctpula de la organizacion,
pero algunos empleados se sienten completos cuando realizan tareas diversas, de gran

responsabilidad o altruistas.

En la Figura 2 se presenta la piramide de Maslow y algunos factores que se deberan considerar

para cada categoria de necesidad. La figura incluye factores que se dividen segln su lugar dentro o fuera

del trabajo. Esto tiene especial importancia para aquellos que desean motivar a sus empleados. Deben

tener en mente aquellos factores que se mencionan en la lista izquierda a la pirdmide y tratar de

mejorarlos.

Figura 2: La piramide de las necesidades humanas de Maslow y sus implicaciones.
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SATISFACCION FUERA
DEL TRABAJO

Educacion
Crecimiento Personal
Pasatiempos

Religién

Aprobacién de la familia
Aprobacion de los amigos

Reconocimiento de la comunidad

Familia
Amigos
Grupos Sociales
Comunidad

Autorr
ealizaci
on

SATISFACCION EN EL
TRABAJO

Trabajo desafiante
Diversidad
Autonomia

Crecimiento Personal

Reconocimiento
Responsabilidad

Ascensos

Autonomia
Libertad

Proteccion contra la violencia

Sociales

Amistad de los compafieros
Jefes amigables
Integracién con los clientes

Camaraderia

Seguridad

Trabajo seguro
Permanencia en el empleo

Proteccion

Comida
Agua
Sexo

Suefio v reposo

Necesidades Fisioldgicas

Remuneracidn y prestaciones
Horario de trabajo
Intervalo de descanso

Comodidad fisica

Fuente: Chiavenato, “Comportamiento organizacional. La dinamica del éxito en las

organizaciones.”, 2009, p.943.

Segiin Maslow estas cinco categorias se pueden subclasificar en dos. Las llamadas “de orden
inferior” que engloban a las dos primeras categorias, fisiologicas y seguridad. Y, las “de orden superior”

gue se compone de las otras tres necesidades que restan; social, estima y autorrealizacion.

La importancia de esta subclasificacion estd en comprender dénde se satisface cada una. Las de
orden inferior se satisfacen externamente al ser humano. Por ejemplo, la necesidad de seguridad se
satisface con un sueldo fijo y un seguro de vida (entre otras cosas). Las de orden superior se satisfacen
internamente al ser humano. Por ejemplo, la necesidad de estima de otros hacia uno mismo se satisface
con la aprobacién de otras personas, ya sea un profesor o un jefe. Si bien estos sujetos y sus juicios son
externos al ser humano, el sentimiento que da lugar a la satisfaccion se produce en la psiquis del ser

humano.

La presente teoria se podria considerar como la mas famosa y aplicada. Sin embargo, las
comprobaciones empiricas demuestran que la jerarquia no necesariamente corresponde con la de las
personas y que no todas las categorias estan presentes en una persona. Esto significa que la teoria carece

de flexibilidad, es decir no da lugar a més categorias o cambiar el orden de las mismas.
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B. TEORIA DE LAS NECESIDADES ADQUIRIDAS

La teoria fue desarrollada por David McClelland y sus socios en el afio 1961. Ellos explican que
las personas poseen tres necesidades que operan a nivel inconsciente y son adquiridas a lo largo de la
vida mediante el aprendizaje. Ademas, intervienen en simultaneo y generalmente se posee una tendencia
hacia una por sobre las demas. Estas necesidades son: necesidad de logro o realizacion (nLog), necesidad
de poder (nPod) y necesidad de afiliacién o social (nAfi).

Las necesidades basicas son tres:

1. Realizacion o Logro: es la necesidad de asumir riesgos, de comprometerse en un proyecto, en
ser los mejores resolviendo problemas; siempre y cuando el sujeto sienta que no son muy faciles
como para que no sea un verdadero reto, y tampoco imposibles como para frustrarse por ello.
Las preferencias de tareas en el trabajo (Sagie, 1996 citado por Arnold y Randall, 2012, p.268)
gue posee un empleado con alta necesidad de logro son: que implican incertidumbre en vez de
resultados seguros; dificiles en vez de faciles; que significan responsabilidad personal y no
responsabilidad compartida; que implican un riesgo calculado, en vez de ningun riesgo o un
riesgo excesivo; que requieren solucion de problemas o inventiva, en vez de seguimiento de
instrucciones; y que gratifican la necesidad de triunfar, en vez de asegurar la evitacion del

fracaso.

2. Poder: es la necesidad de influir en los demas y asi poder dirigirlos de la manera que no lo harian
de forma habitual. Estas personas necesitan sentir que hay personas que harian cosas por ellas
mas alla de su propia voluntad. Para lograr satisfacer esta necesidad las personas se preocupan
por tener cierto nivel en la jerarquia organizacional o algun instrumento que les otorgue

facultades para dirigir el comportamiento de los demas.

3. Afiliacidn: es el deseo relacionarse con los demés. Desarrollar relaciones con muchas personas
y sentirse valorado por ellas. En el trabajo no solo se manifiesta con la busqueda de relaciones
amistosas con los compafieros, sino también con las tareas cooperativas con resultados
reciprocos y solidarios. El trabajo en equipo es el lugar mas adecuado para estas personas

cuando se trata de formas de trabajo.

Los estudios posteriores estan centrados en la necesidad de logro o realizacion, y determinaron

que: cuando el empleo implica mucha responsabilidad personal, retroalimentacion y un grado
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intermedio de riesgo, los grandes realizadores estaran muy motivados. Una gran necesidad de logro no
necesariamente hace que una persona sea un buen directivo, en especial en las organizaciones de gran
tamafio. Los realizadores no son buenos influyendo en los demas para lograr una tarea sino mas bien
trabajando en solitario. Los individuos con mucha necesidad de logro se interesan en lo bien que trabajan
en lo personal y no en influir en otros para que trabajen bien. Los mejores directivos tienen mucha
necesidad de poder y poca de afiliacion. La razon es que una persona que necesita poder y lo posee,
disfruta de influir y dictar érdenes al grupo. La baja necesidad de afiliacién garantiza que el grupo no

tendrd influencia sobre él.

Ahora bien, se sabe que la vinculacién entre las necesidades y el desempefio laboral existe, pero,
¢Cbémo sabremos qué necesidades predominan en un empleado? Aqui queda al descubierto el mayor
problema de la teoria. Las necesidades operan a nivel inconsciente y es dificil inferir algo sobre ellas.
Lo mejor para conocer y determinar la necesidad predominante en una persona son las técnicas
proyectivas. Malhotra (2008, p.163) define las técnicas proyectivas como: “Forma de preguntar no
estructurada e indirecta que anima a los sujetos a proyectar sus motivaciones, creencias, actitudes o
sentimientos subyacentes con respecto a los temas de interés”. Con este método las personas revelan sus
pensamientos mas profundos sin saberlo. De esta manera se puede indagar en la profundidad de la

psiquis sin que la subjetividad del sujeto interfiera. Existen cuatro tipos de técnicas:

1. Técnica de Asociacion: se presenta una imagen al sujeto y responde lo primero que se

le viene a la mente rapidamente.

2. Técnica de Complementacion: se le presenta al sujeto una frase o historia incompleta y

él debe terminarla.

3. Técnica de Construccién: se presenta una imagen o caricatura ambiguas. El sujeto

debera inventar una historia sobre ello.

4. Técnica de Expresion: primero se presenta una situacion visual y/o verbal. Luego, se
solicita que se expresan sentimientos y/o creencias de terceros involucrados en dicha

situacion.

La técnica mas practicada para entender la necesidad predominante es la técnica de
construccion. Se solicita al sujeto que construya una historia luego de apreciar una imagen ambigua.
Después de esto se determina la inclinacion del sujeto hacia cada necesidad y la mas predominante. La

teoria goza de importante apoyo de investigaciones, a pesar de su dificil aplicacion préactica.
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En una organizacion, si se desea conocer las inclinaciones hacia el logro, el poder o las
relaciones interpersonales podria bastar con una estrecha relacion jefe-empleado. Cuando dos personas
se conocen de muchos afos y conocen del tipo de decisiones que toman, si una persona elige quedarse
en casa con un proyecto y no ir a una reunioén con compafieros de trabajo, es suficiente para entender

qué es mas importante para él.

Se concluye entonces, que las personas poseen tres tipos de necesidades que se deben conocer.
La mejor forma de obtener informacion sobre los empleados es a través de técnicas proyectivas. En la
medida en que sea posible determinar las preferencias de los empleados las organizaciones podran crear
planes especificos para motivar a los empleados. Estos planes deberian abarcar a todo el personal y

asignar reconocimientos, premios, mejoras en el sueldo, etc. segun el resultado de la técnica.

C. TEORIA DE LOS DOS FACTORES

La Teoria de los Dos Factores, también denominada -Teoria de los Factores de Higiene y
Motivacion- fue fruto de un trabajo de investigacion del psicologo Frederick Herzberg. La investigacion
se publico en 1968 y consistio en entrevistar a empleados de diversas organizaciones. Se interrogd sobre
qué situaciones le gustaban y cudles le disgustaba de su trabajo, con el fin de determinar queé espera la

gente de su trabajo y que los satisface.

Las respuestas demostraron que aquellas situaciones que provocan satisfaccion laboral varian
de aquellas que causan insatisfaccion laboral. Y, ademas, la satisfaccion proviene de factores internos

al trabajador y las situaciones de insatisfaccion son externas o del contexto laboral.

Se determind que la motivacién depende del grado de satisfaccion que posea el empleado. Y los
factores que determinan la satisfaccion son distintos a los que determinan la insatisfaccion. La falta de
satisfaccion no necesariamente causa insatisfaccion. En consecuencia, lo contrario a la insatisfaccion es

la no insatisfaccion; y lo contrario de la satisfaccién es la no satisfaccion.

Los factores vinculados con la insatisfaccion son llamados “higiénicos” y los vinculados con la
satisfaccion son llamados “motivadores”. Los factores higiénicos son las condiciones del trabajo como
el ambiente, salario, prestaciones, reglamentos, relacion con colegas vy jefe, entre otros. Debe agregarse
que estos factores son los que se usan tradicionalmente para motivar a los empleados. En cuanto a los

factores de motivacion, estos son internos a la persona y se refieren a las actividades relacionadas con
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él. Se vinculan con los sentimientos y la realizacion personal. Algunos son: uso pleno de las habilidades

personales, libertad de decision, autonomia, definicién de metas, entre otros.

Figura 3: Teoria Bifactorial

Alta Motivacion

Ninguna motivacion y

Ninguna insatisfaccion

Insatisfaccién ~
P

Pocos Muchos  Pocos Muchos

Factores de higiene Factores de motivacion

Fuente: Don Hellriegel, Jackson y Slocum Jr, “Administracion: un enfoque basado en

competencias”, 2014, p.478.

Los factores higiénicos o extrinsecos son responsabilidad de la organizacion. Las decisiones
sobre el salario, el horario laboral o la calidad del mobiliario son decisiones de los directivos y no del
empleado. Los motivacionales o intrinsecos dependen de la persona. El logro de objetivos, el
reconocimiento por ello o el uso de habilidades diversas son metas que se propone un empleado y que

se completan en base a su nivel de autoexigencia.

En la Figura 3 se puede apreciar que una vez cubierta la insatisfaccion a través de factores
externos, es muy poco lo que se logra aplicando mas de ellos. Si se quiere lograr mayor motivacion lo

gue se debe hacer es continuar con los factores motivacionales.

Por lo que se refiere a las investigaciones, la teoria no ha sido apoyada y no se encontraron
evidencias de que la teoria sea aplicable. Robbins y Judge (2009, p.180) resumen las criticas que se
realizan hacia la teoria por parte de distintos autores. La primera de ellas explica que el ser humano

posee una tendencia a depositar la culpa en el exterior y a atribuir logros personales a causas internas.
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Es decir, cuando hay insatisfaccion es culpa de la organizacion (salario, ambiente, prestaciones, etc.)
pero cuando estéd satisfecho el empleado pone el foco en sus logros. Sin embargo, la teoria goza de
popularidad y en la actualidad es considerada por algunos directivos para motivar.

En conclusion, la teoria plantea una serie de factores a tener en cuenta para motivar. Los cuales
son discriminados como higiénicos y motivacionales, pero todos hacen al bienestar general dentro de
una organizacion. Para lograr un ideal de motivacion sin duda se deben considerar a todos ellos, mas

alla de la tipificacion.

Figura 4: Comparacion entre teorias

Teoria de la Teoria de los dos Teoria de las
jerarquia de las factores necesidades
necesidades adquiridas
Autorrealizacion Realizacion
Motivacionales
Estima Poder
Sociales Afiliacion
Seguridad
Higiénicos
Fisiologicas

Fuente: Chiavenato, “Comportamiento organizacional. La dindmica del éxito en las

organizaciones”, 2009, p.248.
Para finalizar, en la Figura 4 se presenta la relacion de las tres teorias de la motivacién mencionadas

hasta el momento. La teoria de la jerarquia de las necesidades, La teoria de las necesidades adquiridas

y La teoria de los dos factores.
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Alli podemos apreciar que los factores higiénicos tienen una vinculacion con las necesidades
fisiologicas y de seguridad (necesidades de orden inferior). Esto cobra sentido dado su naturaleza

esencial y necesaria para “sobrevivir” dentro del ambito laboral.

Las necesidades sociales, de estima y autorrealizacion (necesidades de orden superior)
se relacionan con los factores motivacionales, y al mismo tiempo, con las necesidades adquiridas de
McClelland. Lo que poseen en comun es que se satisfacen en el interior del individuo (mas adn en las
gue operan a nivel inconsciente mayormente) y suceden cuando se logra un nivel suficientemente alto

de las necesidades mas basicas

D. TEORIA DE LA EQUIDAD Y JUSTICIA ORGANIZACIONAL

La teoria fue desarrollada en 1965 por John Stacey Adams. La teoria supone que los empleados
comparan lo que aportan a sus empleos (por ejemplo, esfuerzo, experiencia, educaciéon y competencia)
con lo que obtienen de ellos (salario, aumentos y reconocimiento) en relacion con los de otras personas.
Percibimos lo que obtenemos de un trabajo (resultados) en relacién con lo que aportamos (insumos), y
después comparamos nuestra razon insumo—producto con la de otros que importan. Es comun pensar
que las personas se comparan con sus pares y en el aspecto monetario, sin embargo, la teoria plantea

que lo importante es cuanto reciben por lo que dan a la organizacion.
Las situaciones que el individuo siente al compararse pueden ser tres:

1. De inequidad positiva: cuando lo que se obtiene es mayor a lo que se aporta.
2. De equidad: cuando los aportes y lo obtenido es igual.

3. De inequidad negativa: cuando se obtiene menos de lo que se aporta.

La comparacion que llevan a cabo las personas se puede clasificar en cuatro formas distintas.
La primera es del sujeto con si mismo dentro la organizacion actual. La segunda es del sujeto con si
mismo, pero en otra organizacién. La tercera es con otras personas dentro de la actual organizacién. Y,

por ultimo, es el caso de la comparacion con otros de una organizacién distinta a la actual.
Cuando el sujeto percibe la inequidad comienza a sentir angustia. Para revertir esta situacion

emprende acciones a nivel consciente o inconsciente que le permite volver a un estado de equilibrio

emocional. Las personas poseen menos tolerancia a la inequidad negativa que la positiva, por lo tanto,
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es mas probable que emprenda acciones para corregirlo. Segun Idalberto Chiavenato (2009, p.250), ante
una situacion de inequidad, la persona tiene seis acciones posibles:

1) Modificar las entradas (aportaciones): con un menor esfuerzo en el trabajo.

2) Modificar los resultados (recompensas recibidas): se mantiene la cantidad de produccion, pero
se reduce la calidad del trabajo.

3) Distorsionar la propia imagen: la persona percibe que trabaja mas 0 menos que otras.

4) Distorsionar la imagen de otros: la persona percibe que el trabajo de otros no es una buena
referencia para hacer comparaciones.

5) Buscar otro punto de referencia para obtener otra base de equilibrio: se hacen comparaciones
con personas que ganan mas o menos, de tal forma que la situacion parezca mejor.

6) Abandonar la situacion: se deja el empleo o la organizacion.

El valor de esta teoria es poder predecir el comportamiento. El sujeto se siente motivado a
cambiar una situacion de desequilibrio emprendiendo acciones como las mencionadas. ElI cambio
disminuye la tension y genera una sensacion de justicia en la organizacion. Por el contrario, si una

persona entiende que su relacién es de equilibrio entonces intenta mantener las cosas tal y como estan.

Con lo mencionado anteriormente se comienza con el otro componente de este subcapitulo. Si
bien no es una teoria, es importante desarrollarla dada su vinculacion con la equidad. La justicia es un
tema que el ser humano ha debatido desde hace siglos y que afecta a las organizaciones. La percepcién
de justicia afecta directamente al compromiso organizacional, la satisfaccion laboral, la desvinculacion

laboral y la conducta de los trabajadores.

Segtn el diccionario de la RAE (2019), equidad es: “5. f. Disposicion del &nimo que mueve a
dar a cada uno lo que merece.”; y justicia es: “1. f. Principio moral que lleva a dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece.”. De las definiciones se puede entender que existe una gran vinculacion entre
ambas. En el &ambito organizacional, la justicia engloba a la equidad. La teoria de la equidad se vincula
con la justicia distributiva que es parte de la organizacional. En la Figura 5 se puede observar el modelo
de justicia organizacional con definiciones y ejemplos de sus tres componentes y de la justicia

organizacional.

La justicia de interaccién incluye dos dimensiones: la justicia interpersonal y la justicia
informacional. La primera se relaciona con el trato entre las personas con cortesia, dignidad y respeto
por parte de sus superiores. La segunda se plantea si las personas reciben explicacion acerca de los

procedimientos o las recompensas que reciben.
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Dentro del marco tedrico de la justicia organizacional, el éxito se define como la magnitud en
que los miembros de un grupo perciben que la distribucion de los premios y los procesos por los cuales
se distribuyen son justos (Mladinic e Isla, 2002). Las personas poseen su propio concepto de justicia.
Dicho concepto es fruto del aprendizaje y depende de si la informacién que se posee de una situacion
particular es completa. Ademas, la informacion es procesada en base a lo que percibimos y no es
objetiva. En suma, cuando un empleado piensa que su lugar de trabajo es justo o no, depende de la
organizacion (aspecto objetivo) y de él mismo (aspecto subjetivo). Lo que ofrece la organizacion para
mejorar la justicia organizacional es un hecho. Por ejemplo, informar a los empleados sobre los cambios
organizacionales. Luego, el empleado comprende si se trata de un acto justo o no, y en caso de que lo

sea, qué tanto mas justo es el lugar de trabajo a partir de ello.

Figura 5: Modelo de justicia organizacional.

Justicia distributiva

Definicion: justicia que se percibe en el
resultado.

Ejemplo: obtuve el aumento de salario ~
que mereci. ™

Justicia de procesamiento . . L
Justicia organizacional

Definicidn: justicia percibida en el
proceso utilizado para determinar el
resultado.

Definicion: percepcién
general de lo que es justo
en el lugar de trabajo.
Ejemplo. participe en el proceso que se
utiliza para conceder aumentos v me
dieron una buena explicacidon de por qué
recibi el aumento.

Ejemplo: pienso que este
es un lugar de trabajo
Justo.

Justicia de interaccion

Definicidn: grado percibido por el que /
alguien es tratado con dignidad y respeto.

Ejemplo: cuando me comunicé el
aumento mu supervisor fue muy amable v
gentil.

Fuente: Robbins y Judge, “Comportamiento Organizacional”, 2009, p.196.

La sensacion de justicia por parte de los empleados produce un impacto sobre el compromiso

laboral, satisfaccion laboral, los despidos, los robos y la conducta civica organizacional. En términos
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generales, se mejoran todos los aspectos mencionados cuando se percibe justicia. En los préximos
parrafos se analiza cada impacto en particular, este analisis se basa en investigaciones empiricas

realizadas durante finales la década de los noventas y principio de los dos mil.

La justicia de procedimiento, y mas aun la justicia interpersonal, aumentan la satisfaccion
laboral. En cuanto al compromiso, los estudios arrojan que la justicia interpersonal mejora el apego
hacia la organizacion y la distributiva mejora el compromiso sélo si no existe una mejor oportunidad
laboral. (Roch y Zlatoper, 2001 citado por Mladinic e Isla, 2002, p.175)

El despido en las organizaciones debe llevarse a cabo con mucha prudencia. Los empleados no
despedidos deben percibir que el despido y el proceso de despido fue justo, ya que impacta directamente
sobre ellos. Se vincula con la justicia del procedimiento, el despido debe realizarse de la manera mas
justa y para ello se debe consultar a los empleados. Thibaut y Walker (1975) citados por Mladinic e Isla
(2002, p.175) revelaron que cuando ocurren despidos y no se compensa justamente, disminuyen la

percepcion de justicia distributiva.

La conducta civica organizacional es el conjunto de acciones que llevan a cabo los empleados
en favor de la organizacion pero que no son deberes u obligaciones del cargo. Las investigaciones
sugieren gue existe una vinculacion entre este concepto y la justicia interaccional. La buena relacion de
los trabajadores con sus superiores fomenta esta clase de actitudes; la comunicacion y el tipo de
liderazgo son dos factores determinantes en este sentido (Moorman, 1991 citado por Mladinic e Isla,
2002, p.176). El robo o acto en perjuicio de la organizacidn tiene relacion con la justicia organizacional
(osea con los tres tipos). Algunos empleados roban para encontrar el equilibrio o la justicia cuando

perciben toda la organizacion como injusta (Mladinic e Isla, 2002, p.177).

Las investigaciones empiricas en las que se basan lo expuesto anteriormente demuestran la
amplitud y validez de la teoria de equidad y justicia organizacional. Por su parte, Arnold y Randall
(2012) comentan que la investigacion realizada entre las décadas de 1960 y 1970 dio cierto apoyo a la
teoria de la equidad, sin embargo, actualmente se investiga en menor medida. Remarca que la teoria es
vaga al predecir el comportamiento de los empleados, que es mas conveniente usarla en retrospectiva

para explicar una conducta.
De todo lo expuesto anteriormente se concluye que la teoria es necesaria para cualquier

encargado que motiva a sus empleados. La mayoria de los empleados valoran la justicia organizacional,

lo cual se traduce en mayor compromiso, satisfaccion y proactividad laboral. Conocer exactamente lo
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gue es justo para cada individuo es imposible, pero es un riesgo que se debe aceptar al aplicar

recompensas y procedimientos justos, sin olvidar el trato digno y el involucramiento genuino.

E. TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

La teoria de la expectacion, o la teoria VIE (valencia, instrumentalidad y expectativa), fue
desarrollada por Victor Vroom en 1964. Esta postula que las personas estdn mas motivadas cuando es
alta la probabilidad de que un esfuerzo en el trabajo lleve a lograr un desempefio adecuado, y que esto
le sirva para satisfacer sus metas personales. Por ejemplo, la sefiora “XX” desea adquirir un crédito
hipotecario (meta personal), por ello Ileva dos meses realizando horas extra durante tres dias de la
semana (esfuerzo), ella espera que esto le conceda un ascenso (desempefio) y con ello poder calificar

para el crédito.

En el ejemplo anterior se puede apreciar que el esfuerzo y el desempefio se basan en
probabilidades. EI empleado antes de emprender una accién piensa en que tan probable es que las horas
extra sean tomadas en cuenta para un posible ascenso y que probabilidad existe de que el ascenso le
permita acceder al crédito que busca. Por otro lado, la meta personal se basa en la subjetividad, ya que

las necesidades son individuales y depende de cada ser.

Figura 6: Teoria de las expectativas.

Esfuerzo 1 Desempeiio 2 Recompensas 3

1 o .y . . Metas personales
individual —> individual —> organizacionales —> P

1- Relacién esfuerzo-desempefio

2- Relacidén desempefio-recompensa

3- Relacion recompensa-metas personales

Fuente: Robbins y Judge, “Comportamiento Organizacional”, 2009, p.196.

1) “Relacion esfuerzo—desempefio. La probabilidad que percibe el individuo de que desarrollar

cierta cantidad de esfuerzo conducira al desempefio.

2) Relacion desempefio—recompensa. Grado en que el individuo cree que el desempefio a un nivel

particular llevard a la obtencion del resultado que se desea.
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3) Relacion recompensas—metas personales. Grado en que las recompensas organizacionales
satisfacen las metas o necesidades personales de alguien, y el atractivo que tienen dichas
recompensas potenciales para el individuo.” (Robbins y Judge, 2009, p.199)

La relacion esfuerzo-desempefio es llamada expectativa. La palabra expectativa, segin la RAE
posee varias acepciones; sin embargo, para este contexto la mas adecuada es: “Posibilidad razonable de
que algo suceda”. En este caso, la esperanza de que un determinado esfuerzo por parte de los empleados
derive en una tarea finalizada o un desempefio determinado. Dicha expectativa dependera de factores
internos al empleado como habilidades, aptitudes, experiencia, autoestima y confianza en si mismo (el
mas importante para comenzar una tarea); y factores externos como son las herramientas con las que

cuenta en el lugar de trabajo y el apoyo necesario por parte de otros miembros de la organizacion.

La relacién desempefio-recompensa es Ilamada instrumentalidad, es decir, que el desempefio
sirve como medio o instrumento para alcanzar una recompensa determinada. Las recompensas deben
ser claras, conocidas y lo mas personalizadas posibles. Es importante poder identificar quién es el

responsable por un resultado especifico para que no se recompense equivocadamente.

La relacién recompensas-metas personales es llamada valencia. Es el valor subjetivo que le
concede un empleado a la retribucion en funcidn de su capacidad para satisfacer metas personales. Esta
vinculacién reconoce que las personas tienen necesidades distintas y que buscan satisfacerlas. Las

necesidades pueden ser tangibles (como un auto) o intangibles (reconocimiento publico).

La satisfaccion, los resultados y la equidad son parte importante de la teoria, por tanto se procede
a ampliar sobre ellos. La satisfaccidon es un punto en comun entre todas las teorias ya que un empleado
satisfecho a través del trabajo estardA mas motivado a repetir una conducta para prolongar ese
sentimiento. La satisfaccién depende de que la meta personal se pueda alcanzar con el trabajo realizado
mas que con lo obtenido efectivamente, no se trata sobre si la “casa” (ejemplo del comienzo) es como
se esperaba en cuanto la comodidad, ubicacion, etc., sino que su esfuerzo en la organizacién le permita

obtener lo que desea.

La equidad esta presente en las tres relaciones, cuando los empleados comparan esfuerzo con
desempefio, desempefio con recompensa y recompensa con meta personal. Si el empleado considera que
debe recibir mas de algin componente considera injusto su lugar de trabajo, lo que producira
insatisfaccion y desmotivacion. La inequidad se puede presentar solo en algunas relaciones, por ejemplo,
puede ser que el nivel de esfuerzo justifique el desempefio pero este Gltimo no justifica la recompensa.

Las alternativas son variadas y afecta a las expectativas de los empleados.
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Cuando se habla de resultados en esta teoria se refiere a lo obtenido fruto del esfuerzo individual.
Algunos autores distinguen dos niveles de resultados (Navarro y Quijano, 2003). Los de primer nivel
son los resultados obtenidos por la organizacion, y los de segundo nivel que son sanciones o
recompensas derivadas de los resultados de primer nivel. Por ejemplo, un empleado obtiene por su
esfuerzo un aumento de sueldo y mejores herramientas de trabajo (segundo nivel), y por su parte, la
organizacion aumenta su productividad (primer nivel). El esfuerzo individual contribuye al rendimiento
organizacional siempre y cuando la organizacién siga ofreciendo recompensas justas y personales, aqui
se puede comprender la importancia de las personas que se esfuerzan por alcanzar sus metas individuales

y que mejoran a toda la organizacion en Gltima instancia.

En principio la teoria es simple, solo basta con conocer qué esperan los empleados y luego
cumplirlo para que estos se sientan motivados. En las organizaciones pequefias es mas facil desarrollar
relaciones fructiferas con los empleados pero no asi en otras mas voluminosas en cuanto al personal.
Cuando un gerente o directivo no logra obtener informacion oportuna y real sobre lo que pretende el
empleado entonces no obtiene lo que quisiera, se decepciona y se desmotiva. Es aqui donde las
capacidades interpersonales de los administradores son determinantes. EI debe saber como, cuando y
qué hablar para obtener la confianza del personal hacia él, para luego conocer sus pretensiones. Cuando
la confianza se ha ganado y el personal estd abierto, existen tres preguntas que deben tener respuesta
segun Robbins y Judge (2009, p.198):

1. “Sidoy mi maximo esfuerzo, ;se reconocera en mi evaluacion de desempefio?”.

2. “Si obtengo una evaluacion de desempefio buena, ;llevara a la obtencion de recompensas

organizacionales?”.

3. “Sime dan recompensas, ;son las que me resultan atractivas en lo personal?”.

Las tres preguntas corresponden a las tres relaciones que vinculan el esfuerzo con las metas
personales. Cuando se menciona “evaluacion de desempefio” se debe entender como cualquier forma de
determinar el mérito o valor del resultado. En organizaciones pequefias la forma mas comun es
oralmente a través de las palabras del superior. En parte esto es mejor, ya que en ocasiones las
evaluaciones de desempefio no contemplan el animo, lealtad o iniciativa del empleado, no obstante, se
pierde objetividad. Sobre el segundo interrogante es interesante marcar que las recompensas a veces no
corresponden con el esfuerzo sino con la antigliedad o con adular a un superior excesivamente. Esta

clase de comportamientos genera una baja en el rendimiento general del personal. Esto genera una
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redireccion de los esfuerzos, pasando de mejorar la calidad y/o cantidad de trabajo a complacer al

superior.

Una situacién remarcable es la que enfrentan los encargados que no pueden entregarles lo que
pretenden los empleados aun cuando el desempefio es el adecuado. Las limitaciones pueden ser
econémicas 0 normativas, es decir, no se puede otorgar un premio o reconocimiento porque no existen
recursos 0 no se destinan fondos para ello. Ante esta situacion, el administrador debe ser honesto con
los empleados sobre qué es lo que obtendran, ya que muchas veces estos lo ignoran. El hecho no mitiga
la insatisfaccion del empleado hacia la organizacion, pero seria mas grave una situacion de meses de

arduo esfuerzo y luego no obtener lo esperado.

Una revision de 16 estudios realizados entre 1966 y 1981 por House, Shapiro y Wahba (1983)
sobre la eleccion de los individuos en cuanto a decisiones ocupacionales u organizacionales, permite
comprender la aplicacion empirica de la teoria. Es importante remarcar que el estudio se realiz6 hace
mas de 30 afios, sin embargo, es valioso y contribuye al desarrollo de la teoria. En el estudio se analiza
como diferentes aspirantes eligen donde realizar su MBA (The Master of Business Administration) y
como los empleados eligen entre diferentes cursos de accion en una organizacién particular. Cada
alternativa de accidn tiene una probabilidad de ser elegida que luego se contrasta con lo efectivamente
contestado. Existen condicionantes en cuanto al método utilizado, los autores recomiendan
investigaciones longitudinales (observaciones a lo largo del tiempo, durante meses o afios) y utilizando
alternativas a los cuestionarios estructurados. También recomienda que los estudios sean confidenciales
para aumentar la confianza y obtener respuestas mas fidedignas. Los estudios se basan en elecciones, ya

gue en esta teoria las personas toman decisiones en base a lo que esperan sobre el resultado final.

La revision de los estudios dio resultados positivos y negativos. Entre lo negativo se encuentra
que la mayoria de los estudios sobre la teoria de las expectativas se aplica siempre en la parte mas
educada de la poblacién lo que dificulta su generalizacién. Como positivo, se comprob6 que la teoria es
aplicable y que es un modelo de eleccion interna al ser humano. Otra revisién posterior dio como
resultado que cuando la teoria se aplica predice mejor los comportamientos en lugares donde los

empleados conocen claramente la relacién esfuerzo-recompensa.

F. TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

Esta teoria motivacional comenz6 en Estados Unidos de la mano de Edwin Locke y sus colegas

(principalmente Gary Latham) en la década de 1960. El impacto de la teoria en las investigaciones fue
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tal que para la década de 1990 mas de la mitad de las investigaciones eran sobre el establecimiento de
metas. En la actualidad es la teoria de la motivacién méas comprobada y la més aplicada por los directivos
en la practica.

El establecimiento de metas en las organizaciones se utiliza para que los miembros de la misma
emprendan acciones para lograrla. El enfoque en las metas lo que plantea son una serie de caracteristicas
aplicables a las metas y que mejoran el rendimiento del personal. Las caracteristicas varian de acuerdo
al documento o libro al que se consulte. En el presente trabajo se expondran las mas importantes segun

la consideracién del autor. Las caracteristicas en torno a las metas son:

> Debe ser especifico: la meta debe dejar en claro exactamente lo que se pretende del empleado,
“mejorar” o “alcanzar el maximo” es ambiguo y para cada persona puede significar algo distinto.
En cambio, “aumentar las ventas un 5% es claro y objetivo para cualquiera que lo debe cumplir.
Segun Locke, E., Chah, D., Harrison, S., y Lustgarten, N. (1989) citado por Locke y Latham
(2002), el objetivo especifico no genera en si mismo alto rendimiento, sino que reduce la
ambigliedad acerca de lo que se debe hacer; esto deja explicito el nivel de esfuerzo que el
empleado debe aplicar para lograr la meta. Adicionalmente, segin Locke (1991) las metas
especificas generan un menor grado de variacion en el desempefio del individuo ya que el

desempefio es totalmente controlable por él.

> Debe ser dificil: para entender la vinculacion entre rendimiento y la dificultad de la meta lo
mejor es pensarlo de manera grafica, supongamos que el rendimiento esta en funcién del nivel
de dificultad de la meta. Si se representara graficamente seria como como una U invertida, es
decir, ambos crecen hasta que llegan al limite de la capacidad y compromiso (moderadores) del
empleado, y luego cae. El rendimiento cae si son muy faciles o muy dificiles, lo recomendable
es que deben ser moderadamente dificiles pero no inalcanzables. Cuando se asigna una meta
dificil a un empleado aumenta su autoeficacia, ya que el acto implicitamente demuestra la

confianza del jefe hacia él.

> Debe ser aceptado: la principal forma de llevarlo a cabo es a través del involucramiento de los
empleados en la determinacion y asignacion de objetivos. Si no fuera posible, una explicacion

del porqué de la asignacion generara aceptacion.

> Debe fijar un tiempo: las tareas deben llevarse a cabo en un tiempo justo con respecto al nivel
de dificultad. Existe una compensacion entre el tiempo y el nivel de esfuerzo, es decir, cuando

hay poco tiempo aumenta el esfuerzo, y viceversa. Algunas investigaciones sobre el lapso
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tiempo para alcanzar una meta, (Locke y Latham, 2002) hallaron que cuando la meta es dificil

se trabaja mas rapido e intensamente durante un periodo de tiempo corto; ademas, se comprob6

que los plazos mas ajustados aumentan el ritmo de trabajo que los plazos sueltos (o amplios).

En la presente teoria existen moderadores de los efectos de la meta. De la misma manera que

las caracteristicas, se plantean sélo las mas pertinentes. Los moderadores son: compromiso,

retroalimentacion, complejidad de la tarea y autoeficacia. Estos influencian de manera positiva o

negativa el accionar de los empleados para alcanzar el objetivo. Puede que una meta posea todas las

caracteristicas necesarias pero que la poca retroalimentacion y la baja autoeficacia lleven a un bajo

rendimiento. A continuacion se desarrollan cada uno de ellos:

> Compromiso: ayuda a que las personas aporten mas para cumplir un objetivo o durante mas

tiempo ya que sienten la obligacion de hacerlo. EI compromiso es mas necesario cuando las

metas son dificiles, ya que se necesita mas esfuerzo y la posibilidad de éxito es menor. El

compromiso de un empleado depende de dos factores:

v

Importancia: para convencer a un empleado de que la meta es importante se puede hacer
publico el compromiso o0 comunicar una vision convincente sobre las metas
organizacionales. Por otra parte, la importancia del objetivo crece cuando se involucra
a los empleados en el proceso de determinacion de metas. Cuando los empleados
comparten sus intereses y experiencias sobre los objetivos, estos se asignan en base al

interés de cada uno, lo que lleva a un mayor compromiso.

Expectativa: lograr aumentar el compromiso debe pensarse en términos de si el
empleado cree que puede lograr el objetivo. El logro objetivamente depende de las
habilidades, capacidades y experiencias del individuo, pero subjetivamente depende de
si él cree que es capaz de usar esto de manera efectiva. Los lideres pueden aumentar la
expectativa de lograrlo de sus subordinados de varias maneras: (a) asegurando una
capacitacion adecuada para aumentar el dominio y que proporciona experiencias
exitosas; (b) mediante el modelado de roles o la busqueda de modelos con los que la
persona pueda identificarse; y () a través de una comunicacion persuasiva que expresa

confianza en que el objetivo es realmente alcanzable.

> Retroalimentacion: para Erez, M. (1977) la retroalimentacion es un moderador de los efectos de

la meta porque la combinacion de metas més retroalimentacion es mas efectiva que las meta por

si sola. Cuando un empleado recibe informacion acerca de su desempefio, este podra saber si
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estd haciendo lo correcto o no para alcanzar una meta. En el primer caso se continGa con la
estrategia actual; en el segundo se aumenta el nivel de esfuerzo o se cambia la estrategia para
aumentar el rendimiento. La retroalimentacion debe realizarse durante la tarea y no después,

para poder corregir en el momento y no después del resultado negativo e incorregible.

> Complejidad de la tarea: la complejidad afecta el uso de las habilidades adquiridas previamente
y las rutinas establecidas durante el aprendizaje, ya que se requiere tiempo para lograr encontrar
nuevas rutinas necesarias para el éxito. Las metas para tareas complejas demandan al empleado
estrategias mas especificas y complejas. Por otro lado, las metas dificiles logran mejores
resultados en tareas simples en comparacion con las complejas. Esto se debe a que las metas se
enfocan en los resultados y no en buscar y adquirir conocimiento para elaborar estrategias
eficaces. Por ello, es necesario establecer metas de aprendizaje antes que las enfocadas en los
resultados, en el caso de que sean tareas complejas. Por otra parte, la incertidumbre ambiental
y la complejidad se pueden combinar en una situacion de establecimiento de metas. Lo
recomendable en este caso, segun Earley, Connolly y Ekegren (1989), es proponer a los
empleados “dar lo mejor de si mismo” (en contraposicion con la primera caracteristica), ya que
la incertidumbre provoca que la informacidn necesaria para la determinacién de metas quede

obsoleta.

> Autoeficacia: es la creencia de un individuo sobre si sus capacidades, habilidades y experiencias
le permiten lograr un objetivo. Como se puede apreciar el concepto de autoeficacia y expectativa
sobre el logro de la meta son similares. Esto demuestra la importancia de este concepto, que al
mismo tiempo es necesario para aumentar el compromiso con la meta y es un moderador. En lo
que se refiere a la autoeficacia exclusivamente, las metas dificiles aumentan la autoeficacia ya
que implicitamente esta la confianza del superior en que podra lograrla. La retroalimentacion
influencia la autoeficacia ya que si es positiva esto provoca una aceptacion de metas elevadas,
0 viceversa. En la participacién de los empleados las personas con alta autoeficacia plantean y
se autoasigna metas mas desafiantes que lo que poseen baja autoeficacia. Este concepto se
vincula con la persistencia del individuo para encontrar estrategias efectivas ante tareas
complejas. Cuando el sujeto cree que posee las habilidades necesarias para lograr una meta este
aumenta el nivel de esfuerzo, esto significa que la creencia en las propias capacidades es tan

importante como las capacidades que objetivamente posee.

En un documento titulado “Building a practically useful theory of goal setting and task
motivation: A 35-year odyssey”, (“Construir una teoria practicamente util de la fijacion de objetivos y

la motivacion laboral: una odisea de 35 afios”) de Edwin Locke y Gary Latham (2002) se realiza un
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repaso de 35 afios de investigaciones sobre la teoria. Este documento presenta los efectos de las metas

en el rendimiento del personal. Los efectos son cuatro y se menciona que son “funciones” de las metas:

1. Las metas como funcién directiva: la meta dirige la atencion y el esfuerzo hacia lo que es
relevante para la organizacion y evita que lo use el tiempo de manera improductiva. Los
empleados realizan actividades para cumplir el objetivo y no con otras actividades

improductivas.

2. Las metas como funcidén energizante: las metas altas conducen a un mayor esfuerzo que las
metas bajas. Esto se revela en tareas que implican esfuerzo fisico o que implican repeticion de

tareas cognitivas simples como la suma.

3. Las metas afectan la persistencia: cuando los empleados pueden controlar el tiempo de una meta
dificil, estos prolongan el nivel de esfuerzo. Ademas, se comprob6 que los plazos mas
“ajustados” mejoran el ritmo de trabajo que los plazos “sueltos”; siempre y cuando los plazos

no sean imposibles de cumplir.

4. Las metas afectan indirectamente la accion: lo hacen a través de lo que provocan en los
individuos, lleva a potenciar, describir y usar el conocimiento importante para una tarea
determinada, para luego realizar estrategias adecuadas al logro del objetivo. Lo que se investigo
acerca de la aplicacion del conocimiento en la consecucion de las metas es: (1) las personas
utilizan sus habilidades y conocimientos relevantes para elaborar estrategias adecuadas; (2)
cuando las tareas no son automatizadas, recurren a lo que hicieron en circunstancias similares;
(3) una tarea nueva lleva a una planificacion deliberada de la estrategia a aplicar para alcanzar
la meta; (4) las personas con alta autoeficacia son mas propensas que las de baja autoeficacia a
encontrar estrategias efectivas (perduran mas ya que creen gue pueden lograrlo); y (5) cuando
la tarea es nueva y compleja, las metas de objetivos generan ansiedad por lograr el éxito y las
estrategias no internalizan, ni planifican. La solucién es plantear previamente metas de
aprendizaje, es decir lograr entender el tema y elaborar estrategias efectivas para que las metas

de objetivos se realicen de manera adecuada.

Un detalle a sefialar, es que las primeras tres funciones o efectos se vinculan con una de las
definiciones de motivacion, aquella que trata la intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo que
imprime una persona en una actividad dependiendo de su nivel de motivacién. La funcién directiva se
relaciona con la direccion, la intensidad con la funcion energizante y la persistencia con la funcion de

persistencia.
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La teoria de metas plantea una forma simple y clara de aumentar el rendimiento organizacional.
Difiere de otras teorias al centrarse en la forma mas que en el fondo. No importa qué necesitan o desean
las personas sino la forma de plantear lo que pretende la organizacién de ellos. Los objetivos especificos,
desafiantes, aceptados y con un lapso de tiempo determinado logran mejorar el rendimiento del personal
siempre y cuando exista retroalimentacion adecuada, compromiso con la meta, complejidad acorde con

la dificultad de la meta y un nivel de autoeficacia aceptable.

G. TEORIA DEL REFORZAMIENTO

La teoria fue desarrollada por el psicélogo estadounidense Burrhus Frederic Skinner a principios
de la década de 1930. Se baso en el estudio de la ley del efecto de Thorndike. Dicha teoria expone que
todo comportamiento que tiene un resultado agradable tiene mas probabilidades de repetirse, mientras
que todo comportamiento que deviene en resultados desagradables se repetird con menos probabilidad.
Skinner se basd en este estudio tan intuitivo para experimentar y desarrollar el condicionamiento

operante o instrumental que da lugar a la teoria del reforzamiento.

Skinner fue un referente en la rama de la psicologia llamada conductismo. El enfoque
conductista nace en 1913 y trata de explicar el comportamiento humano a través del aprendizaje, sin la
intervencion de la mente o la conciencia. La relacion con la motivacion es ineludible. EI conductismo
explica el porqué de la conducta humana y la motivacién son las razones que generan y dirigen una
conducta a favor de algo o alguien. Lo distintivo de este enfoque es que su vision del mundo solo se
basa en el entorno o ambiente, en los castigos o premios tangibles para crear una situacion, y en el uso
de la mente solo para memorizar o realizar razonamientos simples. Leiva, C. (2005, p. 68) cita a Hardy
y Jackson (1998) que expusieron la esencia del conductismo en un solo parrafo: “...por qué discutir sobre
algo que nadie puede ver. Podemos ver el comportamiento y podemos ver el ambiente, y podemos ver
que el comportamiento se adapta al ambiente. El estudio del aprendizaje podria por tanto ser el estudio
de como el comportamiento se adapta al ambiente, sin andar atribuyendo mente a los animales”. Esto
demuestra el poco interés por parte del conductismo hacia lo interno, a la percepcion de la realidad segun

los propios sentidos y a la libre interpretacion de los eventos.

El aporte de Skinner al conductismo es el llamado condicionamiento operante o instrumental,
su contraparte es el condicionamiento clasico o pavloviano. Ambos comparten la idea de que una
condicion (refuerzo o castigo) lleva a una conducta esperada, y ademas, son la esencia del conductismo.

El condicionamiento instrumental se basa en un experimento del propio autor donde se coloca a un
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animal (paloma o raton, generalmente) en la llamada “Caja de Skinner”. EI animal encerrado en la caja
tiene la opcion de presionar una palanca y asi obtener alimento, solo si se presenta una luz o un sonido
determinado. Si la luz o el sonido son distintas, entonces la palanca proporciona una descarga eléctrica
y no alimento. La misma maquina registra el tiempo y la frecuencia en que se presiona la palanca, y

cuando se cambid la luz o sonido.

El resultado del experimento fue que los animales presionaban la palanca cuando la luz o sonido
le permite obtener comida; y evitaron la palanca cuando la luz o sonido era distinta a aquella. La
conclusion es que las conductas que son reforzadas (comida) tienden a repetirse, y las conductas que
son castigadas (descarga eléctrica) tienden a no repetirse. La extrapolacion hacia los humanos se aplico
en escuelas, crianza, carceles, hospitales psiquiatricos, etc. durante la primera mitad del siglo XX. Su

declive comenzd a partir de la década de 1950, con la creciente importancia de la psicologia cognitiva.

Skinner, en base al experimento, determin6 que existen reforzadores y castigadores, y ademas
ambos pueden ser positivos y negativos. Lo negativo o positivo hace referencia a la aparicion o
desaparicion de un estimulo determinado; y no al placer. Los reforzadores aumentan la probabilidad de
gue un comportamiento se repita; y el castigo disminuye dicha probabilidad. Entonces, en combinacion,

existe el refuerzo positivo, refuerzo negativo, castigo positivo y castigo negativo.

En este contexto podemos desarrollar la teoria del reforzamiento. Para Skinner motivar a los
empleados no depende de conocer sus necesidades o de conocer sobre sus expectativas o del concepto
de justicia y su percepcion de la justicia organizacional, sino de que los empleados sepan que una accién
conlleva una consecuencia. La teoria plantea premiar a aquellas conductas deseables como la alta
productividad, el manejo de herramientas especificas o la capacitacién; y castigar las indeseables como

robo, tardanzas, ausentismo, etc.

Las formas de establecer los reforzadores y castigos al comportamiento de las personas son
cuatro: refuerzo positivo, refuerzo negativo, castigo positivo y castigo negativo. A continuacion, se

desarrollan cada una:

1. Refuerzo positivo: cuando se premia una actitud favorable para la organizacion con el fin de
gue se repita en un futuro. Ejemplo: reconocimiento frente a todo el personal luego de terminar

el proyecto antes del tiempo estipulado.

2. Refuerzo negativo: cuando se elimina algo que causa malestar o dolor con el fin de que se repita

una conducta favorable para la organizacion. Ejemplo: un chofer de micros aumenta su
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productividad mensual y se sabe que el asiento del conductor le hace doler la espalda. El
refuerzo negativo es cambiarle el asiento por uno que se adapte a la anatomia de su espalda.

3. Castigo positivo: se aplica una sancién o pena por actuar de manera desfavorable para la
organizacion con el fin de que no se repita en el futuro. Este punto también es conocido con el
nombre de sancién. Ejemplo: el empleado es captado in fraganti tomando alimentos ajenos de
la heladera comun del trabajo. La sancion que se aplica es una disculpa publica hacia los duefios

de los alimentos.

4. Castigo negativo: cuando se elimina algo que causa placer o goce con el fin de gue no se repita
una conducta no favorable para la organizacion. El castigo negativo también se conoce como
extension. Ejemplo: un gerente lleva tres meses con un promedio de un dia de tardanza cada
tres. El estacionamiento preferencial, cercano a la entrada de las oficinas, se le fue quitado y

deberéa estacionar como cualquier otro empleado de la empresa.

Lo aconsejable en el ambiente laboral, es evitar el castigo positivo o sancion, ya que genera
rencor hacia la organizacién y sus miembros. Esto no quiere decir que no debe aplicarse, sino que es

para situaciones extremas, como un robo o dafio fisico.

La teoria contrapuesta al reforzamiento es la teoria del establecimiento de metas. Mientras que
esta Ultima trata de explicar como el comportamiento se basa en los propdsitos, ya sean personales u
organizacionales; la primera dice que actuamos en base a las consecuencias de los actos. Las metas
tienen una vision retrospectiva sobre cémo desencadena nuestros actos cuando pretendemos lograr algo,

y el reforzamiento es una visién prospectiva sobre qué hace repetir nuestras acciones.

La teoria del reforzamiento deja en claro su punto de vista de que no importan los pensamientos
sino las acciones. En muchos casos los encargados solo castigan o premian, sin tener en cuenta los
procesos cognitivos de los empleados, esto es efectivo en determinadas circunstancias. Actualmente, el
avance de la psicologia y la sociologia hacen pensar que no solo actuamos por el estimulo de los
elementos que componen nuestro entorno, sino ademas por procesos mentales complejos conscientes e

inconscientes.

H. MODELO DE CARACTERISTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO (MCP)
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El modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo o puesto (MCP 6 MCT) fue desarrollado
por Hackman y Oldham desde 1976 a 1980. Aunque la teoria se elabord entre esos afios, durante las dos
décadas posteriores muchos estudios se dedicaron a comprobarla o ahondar en algunos temas especificos
del modelo.

Los autores concluyeron que todo trabajo se puede describir en cinco dimensiones o
caracteristicas, las cuales son causa de estados psicoldgicos criticos (EPC) en el ser humano. Para
motivar segun esta teoria se debe atender a como disefiar puestos de trabajo para que causen dichos
estados criticos. EI modelo que se explica esta ilustrado mas adelante, en la Figura 6. Los estados
psicolégicos provocan resultados en la organizacion y el empleado. En la organizacion reduce el
ausentismo, la rotacion, y aumenta el rendimiento; en el empleado causa satisfaccion y motivacion

interna.

El MCP analizando el puesto de trabajo explica la motivacion laboral, ya que es donde el
empleado pasa la mayor parte del tiempo laboral y lo que la administracion puede modificar con relativa
facilidad. Se cree que, si una serie de requisitos son cumplidos en mayor o menor medida, cualquiera

sea el trabajo, se logrard aumentar la motivacion.

Es importante destacar que cada trabajo admite un nivel aplicable de cada caracteristica, es decir,
no todos los trabajos pueden tener el nivel de autonomia de un directivo o la variedad de aptitudes de
un artesano. Esto se puede apreciar en los ejemplos propuestos, donde el tipo de trabajo admite un alto

nivel de la caracteristica en cuestion.

Las dimensiones o caracteristicas se explican y ejemplifican a continuacion:

1. Variedad de aptitudes: grado en que el trabajo requiere que se realicen actividades
diferentes de modo que el trabajador utilice cierto nimero de aptitudes y talentos.
Ejemplo, el propietario-operador de un taller que hace reparaciones eléctricas,
reconstruye motores, hace trabajos que requieren su fuerza fisica e interactta con los

clientes.

2. ldentidad de la tarea: grado en que el puesto requiere completar un elemento de trabajo
total e identificable. En otras palabras, es poder identificar exactamente el trabajo, total
o0 parcial, que se realiza. Ejemplo, un ebanista que disefia un mueble, selecciona la

madera, construye el objeto y lo termina hasta la venta.
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3. Significancia de la tarea: grado en que el trabajo tiene un efecto sustancial en las vidas
o trabajos de otras personas. Ejemplo, una enfermera atiende las diversas necesidades
de los pacientes internados en la unidad de terapia intensiva de un hospital.

4. Autonomia: grado en que el trabajo proporciona libertad sustancial, independencia y
discrecionalidad al individuo para que programe sus labores y determine los
procedimientos por utilizar para llevarlo a cabo. Ejemplo, un vendedor de agro
suministros que sin supervision, programa su trabajo de cada dia y decide el enfoque de

ventas mas eficaz para cada cliente.

5. Retroalimentacion: grado en que la ejecucion de las actividades de trabajo que requiere
su puesto da como resultado que el individuo obtenga informacion directa y clara sobre
la eficacia de su desempefio. Ejemplo, un trabajo con mucha retroalimentacion es el

trabajador fabril que ensambla tablets y después los prueba para ver si funcionan bien.

Estas dimensiones se deben tener en cuenta para disefiar o redisefiar los puestos de una
organizacion. Si todas poseen un alto nivel de las caracteristicas del puesto entonces se da lugar a tres
estados psicologicos criticos. Si dichos estados estan presentes aumenta la motivacion, disminuye el

ausentismo y la rotacion, mejora el desempefio y aumenta la satisfaccion laboral. Los cinco EPC son:

1. Significancia que se experimenta del trabajo: cuando el empleado percibe gue sus aportes al
trabajo son importantes para la sociedad o para el mismo. Solo se experimenta si se logra que
el puesto requiera de competencias diversas, reconocer el resultado del trabajo y cuando se
interprete que el trabajo es provechoso. Cuando se logra conjugar a las primeras tres

caracteristicas se percibe que el trabajo es significativo.

2. Responsabilidad experimentada por los resultados del trabajo: sentimiento percibido cuando un
empleado es el Unico encargado de una tarea que requiere de iniciativa, analisis, gestién y
control. Cuando la autonomia esta presente en el puesto, entonces el empleado logra sentirse

responsable por los resultados.

3. Conocimiento de los resultados reales de las actividades de trabajo: sentimiento percibido
cuando se conoce el resultado parcial o final sobre el trabajo realizado. Si el puesto provee
informacion importante sobre el desempefio, entonces el empleado logra corregir defectos y
mejorar el resultado final. Cuando la dimensidn retroalimentacion esta presente se logra obtener

este estado psicologico.

38



Un ualtimo punto a considerar en la teoria son los moderadores. Estos disminuyen la eficacia de
las caracteristicas del puesto sobre los resultados. La necesidad de desarrollo del empleado, los
conocimientos y habilidades del trabajador y la satisfaccion en el contexto de trabajo son los
moderadores que merman los efectos del MCP sobre los resultados.

La necesidad de desarrollo es andloga al concepto de autorrealizacion de Maslow, o la nLog de
McClelland. Este moderador explica que existe una necesidad que predomina sobre otras en algunas
personas y es la de cumplir objetivos sucesivamente. Finalizar una tarea que lleva a otra mas dificil, y
finalizar la nueva para continuar con otra, y asi sucesivamente, es el cometido principal de estas
personas. Cuando el MCP se combina con el desarrollo personal se logra aumentar la satisfaccion porque
son mas herramientas con las que cuenta el empleado para cumplir objetivos. Ademas, el redisefio en si
mismo es un desafio sobre quién se lo aplica. La retroalimentacién es una herramienta valiosa pero el
empleado debe saber depurar y sintetizar para que sea realmente Gtil. Este moderador se considera el
mas importante, el mas determinante del efecto de los resultados. La mayoria de las investigaciones
sobre el MCP se centran en él mas que en los otros dos, por esta razon la Figura 6 solo incluye este

moderador.

Figura 7: EI modelo de las caracteristicas del trabajo.

Dimensiones Estados psicologicos Resultados personales y de
fundamentales del trabajo criticos : trabajo
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Fuente: Robbins y Judge, “Comportamiento Organizacional”, 2009, p.216.
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Los dos restantes motivadores son importantes también. Las habilidades y conocimientos requeridos
permiten que se alcancen los estados psicoldgicos criticos. Cuando una persona esta capacitada
adecuadamente, las caracteristicas del puesto como variedad de aptitudes no supondria un desafio, la
autonomia y la significancia de la tarea no causara temor por el cambio de perspectiva. Cuando el
empleado cumple con condiciones necesarias, el esfuerzo de redisefiar un puesto tendra el efecto
esperado. Por otro lado, el moderador llamado satisfaccion del contexto de trabajo, se refiere al grado
de satisfaccion sobre los aspectos extrinsecos, como lo son el salario, los compaferos, el jefe, el
transporte, el alimento, etc. Solo estando satisfecho con ello se puede apreciar lo significativo del puesto.
Por ejemplo, un empleado se encuentra con comparieros poco sociables y con un salario acotado, por

mas de que las cinco caracteristicas estan presentes los resultados no alcanzaran su maximo.

Por otra parte, los autores plantearon una férmula para identificar el potencial motivador del
puesto actual, con o sin la aplicacion del MCT. Los datos numéricos se obtienen de una encuesta llamada
“Encuesta de Diagndstico del Puesto” (EDP), también elaborada por J. R. Hackman y G. R. Oldham.
Dicha encuesta se formulé con el fin de comprobar la teoria de manera uniforme por cualquier
investigador, la misma se ha ido adaptando y existen variantes para distintas disciplinas y culturas. La
EDP tiene en cuenta las cinco caracteristicas, los tres estados psicoldgicos, los resultados y dos

moderadores (no tiene en cuenta las habilidades y conocimientos). La férmula es la siguiente:

(Variedad + Identidad + Significancia)

PMP = 3 X Autonomia X Retroalimentacion

La vinculacién entre los resultados, los estados psicoldgicos y las caracteristicas segun las
investigaciones dan resultados sorprendentes. En un documento redactado en 2007 por Humphrey, S.
E., Nahrgang, J. D., y Morgeson, F. P. se realiza un meta-analisis* de 259 estudios, con el fin de
establecer conclusiones hasta la fecha. Los autores determinaron lo siguiente: las cinco caracteristicas
fundamentales del MCP (autonomia, variedad de destrezas, identidad de la tarea, significado de la tarea
y retroalimentacién del puesto) estan todas fuertemente asociadas con la motivacién, la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional, pero no con el desempefio (con excepcion parcial de la
autonomia). El hecho mas impresionante es que la motivacién y el desempefio no siempre estan tan
vinculados como se piensa. De igual modo, se analizaron los efectos del contexto laboral y las
habilidades necesarias (moderadores) sobre los resultados organizacionales y personales. Las

habilidades aumentan la motivacién y la satisfaccion, pero no el desempefio. La explicacién es que los

! Revision sistematica en la que se aplican técnicas estadisticas para analizar de forma cuantitativa los
resultados de los diferentes estudios recopilados.
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empleados se sienten motivados porque el puesto requiere experiencia y conocimientos especificos, los
hace sentir especiales pero cuando una tarea requiere mas de un empleado no todos pueden dar lo que
se requiere. En cuanto al contexto, Unicamente se analizo la variacion con la satisfaccion, el resultado

fue que las demandas fisicas en el trabajo disminuyen la satisfaccion y las condiciones aumentan.

En cuanto a las investigaciones, la teoria se encuentra respaldada. Si se trata de disefiar puestos
de trabajo para obtener resultados organizacionales o para determinar el grado de motivacién potencial
de los puestos actuales entonces la teoria es adecuada. Se plantea el uso del cuestionario de los autores
de la teoria pero existen aquellos elaborados de forma independiente o por otras instituciones que son

eficaces.

En la préactica, los administradores aplican el MCT a través de tres herramientas bien conocidas
en el ambiente organizacional. Robbins y Judge (2009) explican cada una de ellas y cdmo se relacionan

con las caracteristicas del puesto. Los instrumentos para disefiar o redisefiar puestos son:

1. Rotacién de puestos: practica consistente en cambiar al empleado a otro puesto de la
organizacion para evitar el aburrimiento y mantener el impetu andando. Los empleados
rotados logran identificar su rol e importancia en la organizacion. Sus desventajas son
el costo de la capacitacion en una nueva tarea, la adaptacién constante de los grupos a
una persona que es natural de otra area y la curva de aprendizaje de los empleados no

alcanza el 6ptimo para ningln puesto.

2. Diversificacion de puestos (expansién horizontal): implica incrementar el nimero y
variedad de tareas que un empleado desarrolla en su puesto para aumentar la diversidad.
La diferencia entre la rotacion de puestos y su diversificacién es sutil, sin embargo en
la rotacion de puestos los trabajos no se redisefian, sino que los empleados s6lo se

mueven de uno a otro sin que cambie la naturaleza de éstos.

3. Enriguecimiento de puesto (expansion vertical): se trata del aumento del grado en que
el trabajador controla la planeacidn, ejecucién y evaluacion del trabajo. Permite que el
empleado realice una actividad completa, incrementa su libertad e independencia, y le
da mas responsabilidades y retroalimentacién, por lo tanto, los individuos tienen la

posibilidad de evaluar y corregir su desempefio en el trabajo.

Se puede apreciar que el enriquecimiento se vincula con la autonomia y la retroalimentacion; la

rotacion y diversificacién lo hace con la identificacién de tarea, la significancia de tarea y variedad de
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aptitudes. El desafio es combinarlas de manera Util para lograr resultados organizacionales, ya que estas
herramientas tienen un costo e implican cambios que consumen la energia de empleados y de la

administracion. La discusion es sobre si creen en ellas como fuente de resultados organizacionales.

I.  MODELOS INTEGRADORES DE MOTIVACION LABORAL

Como se ha visto en el desarrollo previo, todas las teorias poseen una vision parcial de la
realidad. Cuando se trata de explicar la intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo de los empleados
entonces los autores piensan en términos de necesidades, recompensas, metas, castigos y recompensas,
y demas procesos. Los enfoques no se contradicen y no se superponen, la mayoria de los autores antes
de formular su propia teoria analizaron precedentes, es decir, que cada uno contempla y desarrolla un
aspecto que no fue desarrollado en la motivacion laboral hasta ese momento. Esta realidad ha Ilevado al

planteo de teorias que encierran y vinculan de manera compleja diversas teorias individuales.

Sin duda, la intencidn de lograr una vision total es un gran aporte al estudio del comportamiento
organizacional. No obstante, los modelos integradores afiaden complejidad y el entendimiento de las
teorias parciales que es mas intuitivo se pierde para dar paso a un pensamiento mas forzado y que

requiere de mas tiempo de implementacién en la practica.

Los modelos de Katzell y Thompson (1988), Robbins (1996), Quijano y Navarro (1998) y
Leonard, Beauvais y Scholl (1995) son los desarrollados por Rogero, A. P. (2005) en su tesis doctoral.
La intencidén es describir brevemente cada modelo, lo suficiente para que el lector entienda su
funcionamiento. Algunas teorias parecen describir el comportamiento organizacional mas que la
motivacion laboral, algunas realizan una amalgama de teorias y otras se basan en una idea o teoria en la

comienzan y finalizan las relaciones, las mezclas son variadas. A continuacion, las teorias.

a. Modelo de Katzell y Thompson

El modelo se basa en 14 constructos o dimensiones teéricas: ambiente de trabajo, disposiciones
personales, normas, actitudes, equidad, instrumentalidad, refuerzo, metas, desempefio, esfuerzo,
desempefio, recursos, expectativas y compromisos. La presente integracion no tiene un fundamento
tedrico, sino que se basa en relaciones de teorias motivacionales. La Figura 7 presenta el grafico del

modelo.
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En este caso, la vinculacion presenta una amalgama de dimensiones, cada uno se relaciona con
una teoria de la motivacion o varias, aungue no necesariamente de manera directa. Las relaciones entre

constructos se desarrollan en la mente de cualquier miembro de la organizacion.

Figura 8: Modelo de Katzell y Thompson
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Fuente: Rogero, A. P., “Aplicacion del Modelo de las caracteristicas del puesto a través del SN

JCI y JDS en profesionales de Enfermeria”, 2005, p.67.

Los constructos presentados tal vez resulten familiares, o no. Para ayudar al lector a comprender,
se procede a ampliar sobre disposicidn personal e implicacion organizacional. EI primero se refiere a la
voluntad y capacidad de una persona para afrontar un desafio. La implicacion organizacional se refiere

a las consecuencias sobre la organizacion.

b. Modelo de Robbins

El primer modelo global de Stephen Robbins fue presentado por primera vez en 1996 pero es
publicado con cada edicion del libro Comportamiento Organizacional del cual es coautor con T. Judge,
en este caso se considera en la decimotercera edicion (2009) para explicarlo. El plantea que las teorias
no se anulan entre si, sino que cada una hace un aporte Gnico pero vinculatorio con las otras. El
fundamento bésico para el autor es la teoria de las expectativas, es el eje de donde todas las relaciones
comienzan y finalizan. Las relaciones esfuerzo-desempefio, desempefio-recompensa y recompensa-meta
personal expresan la esencia de la motivacion: una persona que espera satisfacer sus necesidades a través

del trabajo.
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Para entender la Figura 8 se parte del analisis del eje central, donde el primer eslabon es el
esfuerzo. Hacia él llegan dos determinantes que son metas y oportunidades. Las metas vinculan los
objetivos personales con el esfuerzo en tanto ellas dirigen el comportamiento y expresan tacitamente el
esfuerzo necesario. Sobre la oportunidad el autor no expresa mucho, solo que puede representar un
estorbo o una ayuda. Podria inferirse que un ambiente eficiente no siempre ayuda realmente, sino que
depende de la persona, mientras otros lo aprovechan y aumentan su esfuerzo, otros se relajan y pierden

su nivel.

La necesidad de logro (nLog) alta y el disefio de puestos (MCP) influyen en la cantidad de
esfuerzo invertido. Cuando la nLog es alta el individuo no llega a sentir la presion por las evaluaciones
de rendimiento o la recompensa material, sino por los grandes logros. Los requerimientos para motivar
al empleado con nLog alta es la retroalimentacion, la dificultad moderada y la responsabilidad personal.
Por parte de las cualidades del puesto, estas mejoran la consecucion de metas personales ya que el
puesto genera procesos internos motivadores. Estos dos determinantes representan la motivacion interna
del puesto, que es el placer de trabajar para lograr objetivos o por el gusto de hacerlo. Por su parte, las
aptitudes se entienden como la capacidad para hacer un trabajo o aprender a hacerlo. Una persona no
solo debe esforzarse, sino que debe crear estrategias para llevarlo a cabo. Simultdneamente, la
evaluacion de desempefio debe ser justa y objetiva, y basada en criterios de rendimiento (no solo en

ausentismo, antigiiedad, etc.).

Figura 9: Integracién de las teorias contemporaneas de la motivacién
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Autor: Robbins y Judge, “Comportamiento Organizacional”, 2009, p.200.
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El desempefio y la recompensa solo lleva pensar en el refuerzo (o castigo). Si el desempefio es
el deseado 0 mayor se debe recompensar para que se mantenga en el tiempo el nivel de esfuerzo. Las
recompensas influyen en la percepcién de justicia y viceversa, si un empleado recibe mas que otro por
el mismo trabajo se percibe inequidad y las recompensas deberian cambiar. Si esto no sucede, las
recompensas para alcanzar metas personales no son las que se pretende y se desmotiva. Por Ultimo, las
necesidades dominantes son las que influyen directamente en la relacion recompensa-meta personal.
Las recompensas que permiten satisfacer necesidades motivan, si no lo hacen las personas sienten que

trabajaron en vano.

c. Modelo de Quijano y Navarro

El modelo de origen espafiol fue publicado en 1998 por Santiago D. De Quijano y José Navarro
Cid. Se sustenta en tres bases que lo determinan: (1) las diferentes tipos de necesidades humanas que
pueden estar operando y que conducen a una conducta motivada; (2) la percepcion sobre la conexion
entre el trabajo bien hecho y la satisfaccion de necesidades; (3) la presencia e intervencion de procesos
cognitivos, como la percepcion de autoeficacia, de equidad, el significado percibido del trabajo que
realiza, la conciencia sobre los resultados obtenidos y sobre la responsabilidad que se tiene sobre los

mismo.

Las relaciones planteadas en esta teoria parten del supuesto de que cada empleado posee una
ecuacion de motivacion. Dicha ecuacion se relaciona con los tres fundamentos mencionados, depende
de las necesidades activadas, de la instrumentalidad (percepcion sobre si el trabajo bien hecho conduce

a satisfacer necesidades activadas) y de los procesos mentales.

El modelo se puede dividir en tres partes:

1. Las necesidades activadas: dentro del conjunto de necesidades, existen algunas que
tiene mayor nivel de intensidad y son prioritarias para una persona, estas son llamadas
activadas. Las necesidades se clasifican en: 1) fisioldgicas relacionadas con la
retribucion econdmica, 2) fisioldgicas relacionadas con las condiciones fisicas del
entorno laboral, 3) seguridad y estabilidad cara al futuro, 4) afiliativas de relacién con
los compafieros, 5) afiliativas de relacion con los superiores, 6) de autoestima, fruto del
reconocimiento de los superiores por el trabajo bien hecho, y 7) de autorrealizacion o

desarrollo personal y profesional. Estas se basaron en teorias motivacionales basadas
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en necesidades (de contenido) cuyos autores principales son Maslow, Alderfer y
McClelland.

2. Los procesos mentales que se ponen en marcha dentro del individuo: el primer y
principal proceso es la instrumentalidad. Trata sobre la experiencia y percepcién en
cuanto al potencial del trabajo para satisfacer necesidades activadas mediante las
recompensas conseguidas. De la relacion entre necesidades activadas e
instrumentalidad nace el indice de Motivacion Esperada (IMEs). Este califica el trabajo

como satisfactor de necesidades activadas.

3. Los procesos mentales restantes: operan sobre el IMEs y moderan el efecto de la
instrumentalidad. Estos son, los ya mencionados: autoeficacia (creencia de que se es
capaz), estados psicologicos criticos (conciencia, importancia y responsabilidad), las
habilidades y conocimientos necesarios para ejecutar una tarea, y la equidad (relacion
justa entre las prestaciones y contraprestaciones de un empleado). De la adicion del
resultado del IMEs y los procesos mentales se obtiene el indice de Motivacion Efectiva
(IMEF). EI IMET indica cudnto esfuerzo esta dispuesto a realizar una persona en su lugar

de trabajo.

Estos indices fueron comprobados empiricamente por los autores. Los cuestionarios determinan
las necesidades activadas preponderantes de cada persona, la instrumentalidad del lugar de trabajo vy el
nivel de cada proceso restante. Luego, se calcula el IMET real para un individuo, organizacién o sector.
Aunque la teoria hasta aqui parece meramente numérica, existe un grafico creado por los autores que

ablanda el modelo y que se presenta a continuacion:

Figura 10: Modelo Integrado de la Motivacion Laboral
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Fuente: Quijano y Navarro, “Un modelo integrado de la motivaciéon en el trabajo:

conceptualizacién y medida”, 1998, p.199.

En la Figura 9 se expresa todo el apartado anterior donde predominan las formulas. Sin embargo,
es importante aclarar dos puntos del grafico, los resultados. Los resultados son lo que obtiene el
individuo y la organizacién en un contexto laboral donde se supone que un empleado estd motivado
(IMEf alto) y capacitado. Los primeros resultados que obtiene la organizacion es un trabajo bien
realizado y la persona obtiene un mejor rendimiento. Esta situacion de alto rendimiento da lugar a los
segundos resultados, estas son recompensas con las que el individuo satisface necesidades personales.

Luego, esas recompensas renuevan el orden de necesidades y comienza el ciclo nuevamente.

d. Modelo de Leonard, Beauvais y Scholl

La teoria fue publicada en 1995 por Nancy. H. Leonard, Laura L. Beauvais, y Richard W. Scholl.
Se basa en el autoconcepto para explicar la motivacion laboral. Los autores consideran que los modelos
tradicionales son insuficientes, por ello en su modelo incorporan otros conceptos como: la teoria de la
autodeterminacion o de la identidad social, la teoria de la autopresentacion y la autoeficacia. De estas
teorias se determina que existen cinco fuentes de motivacion: intrinseca; instrumental; por la

internalizacion de metas; y basadas en el autoconcepto externo o interno.
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La motivacion mediante un proceso intrinseco, se produce porque el propio trabajo actta como
incentivo al disfrutar el trabajador con lo que esta haciendo. No existen controles externos regulando el
comportamiento. EI modelo de caracteristicas del trabajo de Hackman y Oldham es representativo de la

motivacion intrinseca.

La motivacion instrumental, es inducida por fuerzas extrinsecas. Las teorias que se focalizan en
la motivacion extrinseca asumen que los individuos buscan maximizar racionalmente la obtencion de
beneficios y minimizar los perjuicios, considerando que la relacion entre individuos y organizaciones

constituye un intercambio. La teoria de las expectativas y equidad son modelos clasicos de este tipo.

La motivacion por internalizacién de metas ocurre cuando los individuos adoptan actitudes y
conductas basandose en que el contenido de las metas es congruente con su sistema personal de valores,
siendo similar a lo que las teorias de las necesidades (Maslow y McClelland) describen como

necesidades.

Por ultimo, el autoconcepto (interno o externo) que es el eje del modelo. El autoconcepto se
basa en cuatro componentes que lo determinan. Estos son el “yo percibido”, el “yo ideal”, el “yo de
identidad social” y la “autoestima”. Cada uno se refiere a un nivel de rasgos, competencias y valores
(RCV) que tiene un individuo en diferentes aspectos. El yo percibido, es sobre los RCV que cree que
posee él mismo, definiendo para cada uno su nivel y fuerza. El yo ideal, es sobre aquellos RCV que se

desearia tener pero que no posee, 0 que no tiene un nivel o fuerza deseado.

El yo de identidad social de una persona es el rol que ocupa en grupos con los que se interactla.
Esto determina el nivel y fuerza de los RCV que deberia tener, ya que el ser humano desea pertenecer o
encajar, adquiere las RCV aceptadas por el grupo. El primer grupo es la familia, pero a medida que la
persona crece conoce otros grupos como de trabajo o universitario, todos ellos influyen y determinan
qué es lo correcto para cada miembro incluso él mismo. Constituyen la base del yo ideal. En
contraposicién, existen personas que su influencia dominante es interna y mediante procesos internos
determinan qué es lo apropiado. En ambos casos, se recibe retroalimentacion del entorno o del grupo, y

en base a ella se corrige o no los niveles de RCV.

La autoestima es una evaluacion constante y que esta en funcion del yo ideal y del yo percibido.
Cuanto mas lejos estén, menor serd el nivel de autoestima, si estdn cerca entonces se considera
autoestima alta. Es un concepto dinamico, ya que depende de la identidad social que retroalimenta al yo

ideal, y de la subjetividad que guarda el auto analisis del yo percibido sobre su nivel y fuerza de RCV.
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Cuando el individuo esta orientado a otras personas para determinar su yo ideal, entonces posee
autoconcepto externo. El externo se relaciona con las necesidades de afiliacion y poder de McClelland,
ya que el individuo primero busca sociabilizar con un grupo y luego cumplir con sus niveles para
aumentar su estatus y poder dentro de él. En cambio, cuando esta orientado hacia el mismo, con
estandares propios de lo ideal, entonces el autoconcepto es interno. El interno se vincula con las
necesidades de logro, ya que el individuo mejora sus RCV basandose en la retroalimentacion de metas

organizacionales.

En conclusion, este modelo parece el mas complejo y alejado de las teorias planteadas hasta
aqui. Es valioso ya que explica la motivacion desde aspectos puramente internos y mentales del ser
humano. Lo que aqui se presenta es un resumen del documento original “A Self Concept-based Model
Of Work Motivation” (“Un modelo de motivacion laboral basado en el autoconcepto”), el cual
profundiza en aspectos psicologicos. Lo que debe quedar claro es que la motivacion depende del origen
interno o externo del yo ideal. Si el directivo entiende que el autoconcepto es interno entonces debe
orientar sus esfuerzos hacia metas desafiantes, retroalimentacién del trabajo y con responsabilidad del
empleado. Por el contrario, si es externo, debe tratar de influenciar a los grupos mas importantes para

orientar el esfuerzo hacia fines organizacionales.

4) CLASIFICACION DE LAS TEORIAS

En el presente subcapitulo se pretende desarrollar brevemente aquellos modos de clasificar las
teorias descritas anteriormente. Se analizan aquellas mas conocidas y repetidas en la bibliografia, donde
cada una aporta una vision particular sobre las motivaciones. Es pertinente aclarar que dentro de la
clasificacién se incluyen teorias que no aparecen en el presente trabajo. Ademas, los modelos integrales

no se incluyeron en ninguna clasificaciéon mencionada a continuacion.

A. CLASIFICACION TEMPORAL

Dicha clasificacion es la propuesta por Robbins y Judge (2009). Separan las teorias como
tempranas y contemporaneas, como su nombre lo indica las primeras son las formuladas a mediados del

siglo pasado o antes, y las contemporaneas las de finales del siglo hasta la actualidad.
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Ahora bien, ¢Qué utilidad presenta esta separacion? ¢ Tanta importancia tienen aquellas antiguas
teorias en la actualidad? Robbins y Judge (2009, p.175) dan respuesta a ello: “Usted debe aprender esas
teorias tempranas al menos por dos razones: (1) representan el fundamento en el que se basan las teorias
contemporaneas y (2) los administradores profesionales aun las utilizan, asi como su terminologia, para

explicar la motivacion de los empleados.”.

Las teorias contemporéneas no necesariamente son actuales, sino que representan lo que se
piensa actualmente de la motivacion en el trabajo. Ademas, estas teorias presentan un mayor grado de
apoyo cientifico, lo que no quiere decir que sean incuestionables. Esto tltimo es la diferencia sustancial

respecto a las clasicas.

Las clasicas incluyen: Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow, La teoria ERC de
Alderfer, Las teorias X e Y de McGregor, La teoria de los dos factores de Herzberg, y La teoria de las
necesidades de McClelland. Todas comparten las mismas caracteristicas, poco apoyo en investigaciones

posteriores y un valor intuitivo valorado por los directivos que les han dado vida hasta la actualidad.

Las contemporaneas son: Teoria de la evaluacion cognitiva, La teoria del establecimiento de
metas de Locke, La teoria de la eficacia personal de Bandura, La teoria del reforzamiento de Skinner,
La teoria de la equidad de Adams, y La teoria de las expectativas de Vroom. Se puede ver su apoyo
empirico y una mayor complejidad de algunas de ellas en el abordaje en el analisis previo. Aqui el autor

no incluye a la MCP, de esta forma quedaria “suelta”.

En conclusidn, es una clasificacion que nos permite conocer el orden cronolégico. El avance en
el tiempo de la cantidad y la calidad de teorias e investigaciones muestra la importancia del tema para
las organizaciones. La complejidad que llevan las teorias contemporéaneas es tan evidente como que las

clasicas son la base de la motivacién laboral.

B. CLASIFICACION DE LOS TRES GRUPOS

Esta clasificacion es la propuesta por muchos autores en diversos articulos consultados. Es la
mas recurrente en la bibliografia. Un autor que la utiliza es Idalberto Chiavenato (2009, p.240), y la
describe de la siguiente manera: “Podemos clasificar las teorias de la motivacion en tres grupos: las
teorias del contenido (que se refieren a los factores internos de la persona y a la manera en que éstos
activan, dirigen, sustentan o paralizan su comportamiento, o sea, las necesidades especificas que

motivan a las personas), las teorias del proceso (que describen y analizan la serie de pasos que activan,
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dirigen, mantienen o paralizan el comportamiento) y las teorias del refuerzo (que se basan en las

consecuencias de un comportamiento exitoso o fallido).

Las teorias de contenido son: Teoria de la piramide de necesidades de Maslow, Teoria ERC de
Alderfer, Teoria de los dos factores de Herzberg, y Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland.
De estas teorias podemos mencionar que se concentran en las necesidades o lo que necesitas proveer la
organizacion para motivar. Ninguna teoria relata la forma de hacerlo o por qué hacerlo, s6lo responde:

¢ Qué necesita?

Las teorias de proceso son: Teoria de la equidad de Adams, Teoria de la definicion de objetivos
de Locke, Teoria de las expectativas de Vroom, y Desempefio, satisfaccion de Porter y Lawler. Las
mencionadas responden a: ;Como motivo a mis empleados? La respuesta varia segln la teoria, pero
todas incluyen pautas a seguir o consejos relacionados para lograrlo. Por ejemplo, Vroom no relata lo
que las personas esperan, sino que se debe averiguar qué esperan exactamente de su trabajo y qué esperar

gue suceda en base a ello.

Las teorias del refuerzo: Teoria del Refuerzo de Skinner. No trata el que, ni el como, se centra

en que si las consecuencias de un acto provocan un cambio o repeticion en la conducta del empleado.

La conclusion sobre esta divisidn es que posee una manera ldgica, recordable y facil de entender
las teorias. Abordar la motivacion desde estos tres aspectos ayuda a integrar las teorias y comprenderlas.

Es de uso tedrico y préctico, no como la temporal que solo es tedrico.

C. CLASIFICACION DE LOS TRES PARADIGMAS

Kanfer (Rogero, 2005) plantea la separacién de las teorias basandose en tres constructos: las

necesidades-motivos-valores, la eleccion cognitiva y la autorregulacién-metacognicion.

1) Las teorias de las necesidades—motivos—valores, tratan de identificar los determinantes
personales (internos) y situacionales (externos) del comportamiento, y luego identifica
los que actiian como estimulos motivadores. Por otra parte, Kanfer las considera como
las teorias mas distales, tomando como criterio la proximidad o lejania entre los factores
estudiados respecto a la accion o conducta. Incluye tres grandes corrientes tedricas: Las
teorias de las necesidades, Las teorias de la motivacién intrinseca, Las teorias de la

justicia organizacional y de la equidad.
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2) Lasteorias de la eleccion cognitiva, se compone por las Teorias de expectativas, Teorias
de la atribucion, y de la dindmica de la accién, ya que todas ellas tienen como principio
béasico, la consideracion de que el comportamiento estd determinado por el valor
subjetivo de las metas que el individuo persigue, asi como las esperanzas de que con
dicho comportamiento se produzca el resultado deseado, es decir, la eleccion cognitiva

entre diversos cursos de accion.

3) Lasteorias de la autorregulacion-metacognicion: son las teorias mas proximales, ya que
los constructos son cercanos a la accion y relacionados directamente con la iniciacion y
ejecucion de la conducta. Las teorias que se incluyen plantean que desde el momento
en que un individuo realiza una eleccion, se ponen en marcha una serie de procesos
cognitivos y afectivos, para dirigir su comportamiento al logro de sus objetivos. En este
apartado se incluirian La teoria del establecimiento de metas, La teoria sociocognitiva

y La teoria del control o de la autorregulacion.

Como se puede apreciar, se incluyen algunas teorias que no son mencionadas en este trabajo
por el enfoque especifico que se le otorgd. Kanfer cred un modelo abarcativo de teorias menos conocidas

y mas complejas que las desarrolladas aqui.

5) SELECCION DE TEORIAS A APLICAR

En este apartado se elige de manera adecuada las teorias a aplicar en la muestra de médicos y el
grupo de control. El principal criterio es el apoyo empirico de las investigaciones sobre las teorias que
se desarrollaron anteriormente. También se consideran otros factores como la vigencia de la misma y

gue tan intuitiva es.

El limite de teorias a seleccionar sera de tres. Sin dudas seria mas enriquecedor aplicarlas todas,

pero el enfocarse en una cantidad limitada ayuda a mejorar la calidad del trabajo.

En cada teoria descrita existe un parrafo o0 mas abocado a tratar el apoyo empirico. EI mayor
apoyo lo recibe la Teoria de definicidn de objetivos, seguida por la Teoria de la equidad y por dltimo la
Teoria de las expectativas; luego siguen las teorias de contenido que poseen bajo apoyo empirico en

general. EI MCP goza de importante apoyo empirico como para ser tenida en cuenta.
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Si pensamos en la vigencia de las teorias las teorias mas antiguas coinciden con las que poseen
menor apoyo empirico, en contraste, las mas nuevas son las mas apoyadas. Estos dos criterios van de la

mano, es decir, la inclinacion natural es hacia una teoria de procesos y contemporaneas.

El siguiente punto es el grado de intuitividad de cada teoria. Para entender si una teoria es mas
intuitiva que otra primero debemos entender de qué se trata este concepto. La intuicion segin la Real
Academia Espafiola es la “facultad de comprender las cosas instantaneamente, sin necesidad de
razonamiento”. Si este concepto se aplica a las teorias, todos aquellos constructos primarios (sin
razonamientos) acerca de la motivacion laboral que coinciden con una teoria en particular la caracterizan
como intuitiva. Las teorias mas intuitivas son de contenido, y luego sigue el resto; la explicacion es que
cuando una persona cualquiera se le pregunta como motivaria a alguien, lo primero en lo que piensa es
en las necesidades del sujeto y luego en los demas constructos (equidad, expectativas, etc.). Los
conceptos mas faciles de entender son mas intuitivos. La vigencia de las teorias de contenido es resultado

de que son altamente intuitivas lo que facilita su aplicacion.

Ya se comentd lo suficiente sobre cada criterio de eleccion como para que resulte evidente la
eleccion. Si se observa solo el apoyo empirico y la vigencia, se descartan las teorias de contenido. El
Gltimo criterio sera considerado para la eleccion dentro de las de contenido. Las mencionadas restantes
incluyen las de procesos, de refuerzo y el MCP (no estd enmarcado en la clasificacion). De todas ellas
se determind que las mas intuitivas son la Teoria del establecimiento de metas y el Modelo de

caracteristicas del puesto.

Tal vez el lector se pregunte: ¢Porque estas teorias son mas intuitivas que las demas? En el caso
de La teoria del establecimiento de metas la respuesta es que las metas explicitan lo que se debe hacer
y cuanto esfuerzo se espera del individuo, es un concepto tangible y facilmente entendible. EI MCP
también lo es, ya que nos muestra qué caracteristicas intrinsecas del puesto logran una mayor motivacion
del sujeto. Ambas tratan temas tipicos de una organizacion, responden a qué se debe hacer y cdmo debe

ser el lugar de trabajo.

La autoeficacia fue nombrada constantemente en este primer capitulo, a pesar de ello no se
postulé como una teoria, aungue algunos autores la desarrollan como tal. EI concepto es vinculable con
muchas teorias, interesante y complejo, lo suficiente como para ser tenido en cuenta para ser aplicado.
El apoyo empirico es importante, se ha aplicado en campos ajenos a la administracién y lo han avalado

también. Por otra parte, resulta estar tan vigente como cualquier teoria y es intuitiva, ya que es un
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concepto primario a la hora de pensar en porqué las personas mas motivadas no siempre son las mas

preparadas. Es por ello, que se incluye este concepto en la aplicacion del trabajo.

Aqui concluye la eleccién de las teorias, teniendo en cuenta las particularidades de cada una.
Las elegidas, ademas, representan un interés y atraccion por sobre las demas para el autor del trabajo.
En el caso de la Teoria del establecimiento de metas, es su vasto apoyo empirico la hace Unica, en la
MCP es su enfoque en el puesto y en la autoeficacia es que posee una interesante vinculacién con la

psicologia.

6) TRABAJOS DE REFERENCIA

En este apartado se pretende nombrar a tres trabajos considerados por el autor para la posterior
aplicacién practica. Son investigaciones empiricas que muestran una metodologia particular para un
enfoque de la motivacion especifico. Los tres trabajos se relacionan especificamente con las tres teorias

elegidas anteriormente. En ocasiones, han sido citados y tal vez por ello resulte familiar.

Estos trabajos merecen un titulo aparte, ya que se obtienen objetivos, resultados vy
procedimientos que sirven como guia para este trabajo. Ademas, en el caso del trabajo de referencia
sobre la autoeficacia, también se aprovecha para expandir sobre dicho concepto. Cada uno resulta

especialmente atractivo ya sea por el aporte a la sociedad, el profesionalismo o la magnitud del trabajo.

A. MODELO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

El trabajo “Aplicacion del Modelo de las Caracteristicas del Puesto en profesionales de
enfermeria” fue presentado en 2005 por Petra Rogero Anaya para optar por el titulo de Doctor ante el
Departamento de Psiquiatria y Fisioterapia de la Universidad de Malaga. Se trata de la aplicacién del
MCP sobre el personal de enfermeria de los centros de salud y hospitales del servicio Andaluz de salud
de Mélaga capital, para conocer su nivel de satisfaccion y motivacién. Los métodos de investigacion se
basaron principalmente en encuestas predisefiadas como Staff Nurse Job Characteristics Index (SSCI) y

una adaptacion espafiola de la Job Diagnostic Survey (JDS).

Dentro de la parte tedrica se plantea la motivacion de la manera mas completa de los tres
trabajos, abarcando multiples aspectos no vistos ni en los libros mas completos de comportamiento

organizacional. La aplicacion fue de encuestas predisefiadas y una de ellas adaptada para la cultura
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espafiola; estas constituyen una fuente importante de conocimiento ya que son resultado del trabajo de
eruditos y especialistas sobre el MCP. Este punto es el mas fuerte, ya que los modelos de encuestas de
dicho trabajo sirven como guia y referencia.

B. TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

El trabajo “Orientacion motivacional y Teoria del Establecimiento de Metas” fue presentado en
2007 por Jonathan Duque Gutiérrez como tesis de grado en la Facultad de Administracion de la
Universidad de los Andes. La eleccion de Gutiérrez para optar por la teoria del establecimiento de metas
se basa en que en su primer trabajo tuvo un jefe desganado y que no lo motivaba, al tiempo fue
reemplazado con otro totalmente opuesto. Este nuevo jefe lo llevo al maximo de su rendimiento al

aplicar metas especificas, desafiantes y con alto grado de retroalimentacion.

Lo mas valioso que resalta de este trabajo es cobmo se crea una encuesta sobre la teoria de metas
a partir de las caracteristicas que debe tener una meta para mejorar el rendimiento. El autor utiliza cada
caracteristica para crear constructos relacionados, y que los empleados respondan si estdn de acuerdo
con el constructo o no, lo que revelard cdmo se establecen las metas en esa organizacion. Mas adelante,
se analiza el grado de motivacion con el grado en que las metas cumplen los requisitos, asi se comprueba

la teoria y qué aspectos del establecimiento de metas se deben mejorar.

C. AUTOEFICACIA LABORAL

La tesis “Nivel de Autoeficacia laboral en profesionales de los establecimientos de salud de la
ciudad de Cajamarca” fue elaborada por Irigoin Edquen, J. A. en 2018 es un requisito para la
Licenciatura en Psicologia de la Universidad de Cajamarca. El autor determind el nivel de autoeficacia
en 166 profesionales de la salud en ocho establecimientos sanitarios de la ciudad de Cajamarca, Peru.
El instrumento de medicion fue el Cuestionario de Autoeficacia Profesional (AU-10) adaptado por
Maffei, Sponton, Spontdn, Castellano y Medrano en 2012. Los resultados obtenidos muestran que la

autoeficacia de la muestra es alta, y ademas se pudo obtener informacion demografica importante.
El autor cita a Bandura (1997), que define la autoeficacia como “Las creencias de la persona en
su propia capacidad para organizar y ejecutar los cursos de accion necesarios para producir ciertos

logros" (p. 40). Cuando una persona posee altos niveles de autoeficacia aumenta su compromiso,
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esfuerzo y confianza lo que ayuda a superar los problemas que se le presentan. Este concepto es
determinante cuando se esta bajo presion, las tareas son dificiles o se haya fracasado previamente.

Las fuentes de autoeficacia son cuatro: (1) experiencias previas: si existen recuerdos de haber
realizado tareas dificiles correctamente, y ademas en la infancia, esto aumentaréa la autoeficacia. Si no
existen experiencias de éxito en situaciones dificiles, la autoeficacia es baja. (2) Modelos o experiencias
vicarias: cuando una persona conoce a otra con caracteristicas similares a las de él entonces lo toma
como modelo. Si el modelo logra objetivos dificiles, entonces él cree que también puede hacerlo, y
viceversa. (3) Persuasion o influencia social: cuando una persona convence a otra de que posee las
habilidades y conocimientos necesarios entonces su autoeficacia aumenta. La persona gue persuade no
debe ser cualquiera, debe ser considerado experimentado o experto en la materia por parte del sujeto.
(4) Estados psicoldgicos y emocionales: las personas con problemas de ansiedad o fisiol6gicos, creen

gue son menos capaces de desempefiar una tarea correctamente, lo que disminuye la autoeficacia.

Al margen del interés por el desarrollo de la autoeficacia por parte del autor, también existen
otros puntos interesantes en esta tesis. El uso de un cuestionario como instrumento de analisis y el hecho
de que sea predisefiado sirven como parametro a la hora de desarrollar la investigacién. El interés por

aplicar el concepto al ambito laboral refuerza la idea de seleccionarlo para ser aplicado.

Todos estos trabajos llevan consigo horas de trabajo duro. El desarrollo de la teoria en cada uno
sirve para entender y profundizar en temas muy importantes para este trabajo. Las metodologias
utilizadas en los tres son parecidas, se basan en cuestionarios y en disefios transversales, lo que revela

las intenciones del autor de este trabajo.

Como se puede observar hasta aqui, la motivacion es un tema complejo y abarcativo de
diferentes areas. Esta intimamente relacionado con el ser humano y aungue se cree que es explicado

meramente por el contexto, otros creen que es interno.

El capitulo comienza con definiciones, desde las mas simples a las mas complejas. Luego se
amplia sobre motivacién en las organizaciones. Le siguid una breve explicacién sobre el proceso de
motivacion interno donde se desagrega la motivacién en pasos gue son causa y consecuencia al mismo

tiempo. Se trata de un ciclo que solo termina con la muerte.

Las teorias de la motivacion son ocho en total y constituyen lo mas importante del marco teérico.

Cada autor aport6 una vision Unica sobre qué moviliza a los trabajadores a comportarse de la forma en
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que lo hacen. La parcialidad explicita en cada teoria llevo a que se creen modelos integradores. Como

amalgamas o fusiones, diversos autores crearon teorias unicas derivadas de las ya mencionadas.

Se concluye con las clasificaciones de las teorias y la eleccion de las que se aplican. Las
clasificaciones muestran caracteristicas comunes entre teorias que parecian heterogéneas. La eleccion
fue en base a criterios elegidos por el autor. En base a las tres elegidas se exponen trabajos de referencia
extremadamente Utiles.
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CAPITULO II: MATERIAL Y METODO DE INVESTIGACION

En el presente apartado se pretende desarrollar un analisis sobre la investigacion. Incluye definir
y justificar el tipo de investigacion, como se adapté el cuestionario, poblacion, muestra y procedimiento
de recoleccion de datos. Todo ello en el marco de la motivacion laboral y teniendo presente las teorias

seleccionadas previamente.

1) TIPO DE INVESTIGACION

Dentro del vasto universo de la investigacion existen multiples clasificaciones. Una de ellas
explica que existen dos tipos de investigaciones: transversales o longitudinales. Y al mismo tiempo, las

transversales se pueden dividir en simple o multiples.

Las investigaciones transversales son aguellas que implican la obtencién de informacion de un
conjunto de elementos de la poblacién en un Gnico periodo de tiempo. En el caso de las simples es solo
una muestra a la que se le aplica la medicion una vez, en las multiples existen varias muestras donde a
cada una se le realiza una medicion. Por otra parte, las longitudinales incluyen una muestra fija y
repetidas mediciones sobre ella a lo largo del tiempo, este tipo de investigacién permite comprobar la
evolucién de una variable en el tiempo. Esta investigacion es de tipo transversal simple. La aplicacién
de la encuesta se realiza una sola vez, sin repetirse la aplicacidn en el tiempo. Por parte de la muestra

podemos decir que solo existe una.

Del mismo modo, existe otra clasificacion que separa las investigaciones en exploratoria,
descriptiva o causal. La investigacion exploratoria es aquella que busca informacion para conocer y
comprender una situacién o fenémeno que el investigador define. La investigacién descriptiva por su
parte, busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se
analice (Sampieri, Collado & Lucio, 2010, p.80). Finalmente, la investigacion causal determina las

relaciones causa-efecto entre dos o mas variables en cuestion.

En la presente investigacion se pretende describir el impacto de las Teorias de la motivacion en
el Sector de la salud del Gran Mendoza para comprobar su aplicacion en un ambito geogréafico

determinado, esto resalta la naturaleza descriptiva de la investigacion. También, es importante
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mencionar que es una investigacion no experimental, ya que solo se observan fenémenos que se dan

naturalmente y no en un ambiente artificial.

Por otra parte, es importante aclarar que bajo ningin motivo los resultados de esta investigacion
son extrapolables a la poblacion. La baja cantidad de encuestados y las caracteristicas de la investigacion
no lo hacen posible.

2) POBLACION Y MUESTRA

La poblacion se define como todos los trabajadores del Sector de la salud en relacion
dependencia tanto del ambito publico como privado dentro del Gran Mendoza existentes durante el afio
2020. La muestra es un subconjunto de 34 personas dentro del Gran Mendoza que retnen las

caracteristicas mencionadas durante el afio 2020.

También se aplico la encuesta a un grupo de control compuesto por 19 personas de diversas
areas. El objetivo es compara respuestas con la poblacion en general y extraer conclusiones sobre las

diferencias y similitudes.

El tamafio de muestra fue determinado en base a las limitaciones de tiempo, procesamiento y la
posibilidad de no respuesta o respuestas insatisfactorias por parte de los encuestados. EIl tiempo que se
dispone no es excesivo hi acotado, sin embargo, se pretende alcanzar los objetivos en un tiempo acotado,
para lo cual la cantidad de encuestados debe ser razonable para que todos los formularios estan
disponibles en aproximadamente una semana. El procesamiento de los datos debe ser simple, mientras
mas personas se incluyan mas dificil es procesar y depurar datos. Por Gltimo, existen personas que no
responden o simplemente no se toman con seriedad la investigacion, por ejemplo: respondiendo con el
mismo item en todas las preguntas. Es por esta razén que se aumenta el tamafio de muestra para

compensar las encuestas que no se incluyen.

El proceso de muestreo es la seleccion de los elementos de la muestra dentro de la poblacion,
se puede llevar a cabo de dos formas: probabilistica y no probabilistica. En el primer caso, se trata de
que cada elemento de la poblacién tiene la misma posibilidad de ser elegido para la muestra, lo que
permite hacer extrapolaciones a la poblacion En el caso de muestras no probabilisticas, los elementos
no tienen la misma probabilidad de ser elegidos, ya que se tienen en cuenta otros criterios para la

seleccion. Los criterios pueden ser: la eleccion de un experto, “bola de nieve” donde se seleccionan
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elementos al azar, y luego a ellos se les pide que mencionen a mas elementos para la muestra, o

simplemente por la conveniencia del investigador.

En este caso se esta bajo la modalidad de muestreo no probabilistico por conveniencia del
investigador. Los elementos no poseen igual probabilidad de ser elegidos, ya que la encuesta fue
difundida a través de diversos canales a personas conocidas o terceros conocidos por el investigador
dentro del &mbito sanitario y en diversas areas en el caso del grupo de control

3) INSTRUMENTO Y PROCESO DE RECOLECCION

La herramienta elegida para llevar a cabo el estudio es la encuesta online. Entre las principales
razones para elegir la encuesta por sobre otros métodos se pueden mencionar: rapidez, facilidad de
recoleccién y gestion de datos y costo reducido. La encuesta online es rapida por naturaleza, enviarla a
través de la web tarda solo unos segundos contra otros métodos como la entrevista online o la
observacion. La facilidad de recoleccion y gestion de datos tiene que ver con el medio por el cual se
realiza la encuesta, automaticamente recibe las respuestas las analiza y presenta los resultados de manera
ordenada y facil de entender. Ademas, permite extraer los resultados en una hoja de Excel? que se puede
descargar y manipular. El bajo costo es muy importante ya que no se cuenta con recursos financieros

para llevar a cabo la investigacion mas que los propios del autor.

Existen multiples plataformas para desarrollar una encuesta online. La elegida en este caso es
Google Forms. Es una aplicacion desarrollada por Google que contiene todas las ventajas mencionadas
anteriormente, pero se agrega que permite vincularse a una cuenta de Gmail (correo electrénico de
Google), y también editar y guardar de manera automatica la encuesta para no perder informacién

desarrollada.

Por lo que se refiere a la encuesta en si misma (ANEXO A), lo que se pretende es medir las
caracteristicas del puesto, las caracteristicas de las metas, el nivel de autoeficacia personal, el nivel de
motivacion laboral individual y conocer informacién personal. Se divide en siete secciones y contiene
un total de 34 items que el encuestado debe responder. Los items presentes en las secciones Ill, IV, V'y
VI son constructos u oraciones donde el encuestado contesta el grado de acuerdo o desacuerdo en una
escala de cinco puntos. A continuacion, se desarrolla cada seccién con la intencién de explicar la

adaptacion de las teorias.

2 Un software de hojas de calculo empleado esencialmente en tareas matematicas y financieras. Sirve para
realizar todo tipo de calculos numéricos o matematicos
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Primera seccion: el propdésito de esta seccion es introducir al encuestado en la investigacion, la
institucion a la que corresponde, los objetivos que se persiguen y adelantar algo de lo que se le
va a consultar. Se busca generar empatia y entusiasmo para que el encuestado responda

seriamente.

Segunda seccion: el proposito de este apartado es conocer del encuestado. Su edad, género, nivel
educativo, nivel el puesto en la organizacion y el tiempo que lleva en él. Esta informacion se
utilizara para determinar el grado de motivacion personal segin cada categoria y obtener
conclusiones importantes. Ademas, se afiadieron dos preguntas de corroboracion, para saber si
el encuestado es un trabajador en relacion de dependencia y que su trabajo se ubica en el Gran

Mendoza.

Tercera seccion: esta apartado se corresponde con el Modelo de las caracteristicas del puesto de
Hackman y Oldham. Es importante aclarar que se pretende medir las caracteristicas del puesto
y no los estados psicologicos criticos o los efectos de los moderadores del modelo. Las
caracteristicas son cinco y se corresponden con diez items, dos por cada caracteristica. El item
uno y dos corresponden a la caracteristica Importancia de la tarea, tres y cuatro a Identidad de
la tarea, cinco y seis a Variedad de aptitudes, siete y ocho a Autonomia, y nueve y diez
corresponden a Retroalimentacion. El proposito de la seccion es medir el impacto de las
caracteristicas del puesto sobre la motivacion laboral individual, que es medido en la seccion

VI. Ademas, se determinara el indice ‘“Potencial Motivador del Puesto” para el analisis.

Cuarta seccion: este apartado se corresponde con la Teoria del establecimiento de metas de
Edwin Locke. Para crear esta seccion se tuvo en cuenta las caracteristicas esenciales que debe
tener una meta para aumentar la motivacion laboral. Es importante aclarar que no se va a medir
el efecto de los moderadores de las metas en esta investigacién. Las caracteristicas son cuatro:
debe ser especifica, debe ser dificil, debe ser aceptada y debe fijar un tiempo. Los items de la
seccién son siete, el primero se corresponde con la primera caracteristica, el segundo y tercero
con la segunda, cuarta y quinta con la tercera, y la sexta y séptima con la cuarta. El propoésito
de medir las caracteristicas de las metas es conocer el impacto sobre la motivacion laboral

individual, que es medida en la seccién VI.

Quinta seccién: este apartado se corresponde con Autoeficacia, concepto desarrollado por
Bandura. Para elaborar esta seccion se tuvo en cuenta el concepto y las fuentes de autoeficacia.

Cada item aborda la autoeficacia desde distintas perspectivas, desde la capacidad de buscar
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informacioén hasta problemas inesperados. El propésito es cuantificar el nivel de autoeficacia
del encuestado para saber si se corresponde con algun nivel de motivacion laboral individual en

particular.

6. Sexta seccion: este apartado corresponde a la Motivacion laboral. Este concepto se describe en
tres factores: intensidad, direccion y persistencia. Los items dos, tres y cuatro de la seccion
corresponden a estos tres factores, respectivamente. Los items uno, cinco y seis estan orientados
a la satisfaccion dentro del trabajo en general. Esta seccion es la principal, toda la informacion
recopilada en las secciones anteriores seran relacionadas con la obtenida en esta para analizar y

determinar relaciones.

7. Séptima seccion: esta corresponde a un agradecimiento al encuestado por colaborar con la

investigacion. Contiene una imagen de agradecimiento.

Toda la adaptacion de las teorias al cuestionario fue elaborada teniendo presente los trabajos de
referencia mencionados en el capitulo anterior. Por otro lado, se tuvo en cuenta la mayoria de los
aspectos practicos de cada teoria. Algunos elementos de las teorias no se incluyen (como los

moderadores de las metas) ya que complejiza el analisis y retardaria el trabajo.

El proceso de recoleccién consiste en difundir el formulario a través de redes sociales como
WhatsApp o Facebook, dependiendo de la conveniencia del investigador. Una vez que el encuestado

responde el formulario recibe un mensaje de agradecimiento y se recibe de manera instantanea.

4) PRUEBA DE LA ENCUESTA

Para comprobar la aplicabilidad de la encuesta, la capacidad para obtener resultados buscados
y la comprensién de los items se realizd una pequefia prueba en un reducido grupo de personas. Fueron
cuatro los testeadores que respondieron una versién preliminar de la encuesta una semana antes de que

se lanzara la version definitiva.

Las personas antes, durante y después de realizarla podian manifestar cualquier inquietud sobre
la misma. En general se mostraron interesadas por la tematica, lo que mejora la predisposicion de las
personas a contestar. Esto se marcé como un aspecto positivo del desarrollo de la introduccion donde el

encuestado comprende la investigacion de la que sea parte.
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Lo més positivo y donde hubo méas cambios fue en los constructos. Se eligieron palabras mas
simples y comprensibles. Se alargaron algunas oraciones para que sean mas claras y exactas. Con los
resultados se armo una hoja de célculo para trabajar con los datos y verificar si los resultados son los

gue se necesitan.
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CAPITULO I11: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se exponen y analizan los resultados de la encuesta (ANEXO A) aplicada
durante el mes de junio del 2020. Se divide en cinco apartados vinculados con la informacion personal,
caracteristicas del puesto, metas en la organizacion, autoeficacia y motivacion personal. Todos los

graficos o tablas del capitulo son de elaboracién propia con la informacién de las encuestas.

Es importante aclarar que la muestra se compone mayormente de médicos que trabajan en
centros de salud y hospitales del Gran Mendoza. La cantidad de respuestas que se tuvieron en cuenta
fueron 34. El grupo de control consta de 19 encuestados de distintas areas laborales, porque se considera

un grupo de control heterogéneo.

Por otra parte, siempre que se mencionan las calificaciones, resultados o puntajes estos siempre
son sobre el total de cinco. Ademas, los items “Utilizo mis conocimientos y habilidades en mi trabajo”
de la seccion MCP; “La mayoria de las metas en mi trabajo son imposibles de alcanzar” y “El tiempo
para cumplir con mis metas es flexible” de la seccion Metas organizacionales; “En mi trabajo estoy
mas concentrado en el momento de irme a casa que en las actividades”, “Cuando comienzo una nueva
tarea, primero empiezo con mucho entusiasmo y luego disminuyo” y “Con frecuencia pienso en dejar
el puesto” de la seccién Motivacidn son negativos. En estos casos el puntaje fue invertido, es decir un

mayor puntaje no significa mayor negatividad en la respuesta para ese constructo.

Un término que se repetira en varias ocasiones es el de “residencia médica”, €s un sistema en el
cual un meédico se especializa a través de una formacién continla trabajando en determinada
especialidad de manera intensiva y siempre con un seguimiento de médicos especialistas y con examenes
periddicos. En Mendoza las residencias son pagas y se desarrollan en los principales centros
dependiendo de la especialidad que se trate, por ejemplo Pediatria en el Hospital de nifios Dr. Humberto

Notti. En promedio una residencia dura cuatro afios.

1) INFORMACION PERSONAL

La composicion de la muestra es homogénea en varios aspectos de la informacion personal,
como es el caso del puesto dentro de la organizacion y el nivel de estudio. Sin embargo, otros items

muestran variedad en sus resultados. Todo sera analizado en detalle a continuacion.
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En relacion con la edad, el 50% corresponde a personas entre 18-30 afios, el 41,2% tiene entre
31y 45 afos, y un 8,8% es mayor de 45. Esto expone que la mayoria de las personas de la muestra son
jovenes adultos, esto es congruente con la difusién de encuestas hacia residentes o recién graduados de
la residencia por parte del investigador. Respecto a la edad de egreso de un médico, un graduado en
medicina se recibe alrededor de los 24 afios y una residencia dura en promedio cuatro, por lo tanto un
médico con especializacion tiene cerca de 30 afios. En cuanto al género, la encuesta arrojé una mayoria

femenina que alcanzo el 67,6% frente al 32,4% masculino.

Gréfico 1: Edad.

Mas de 45 anos;
8,8%

18 - 30 afios;
50,0%

31 - 45 anos;
41,2%

Sobre los aspectos laborales, se consultdé acerca del tiempo en el puesto actual con cinco
intervalos de respuesta. El 2,9% lleva menos de seis meses, el 8,8% lleva entre seis y diez afios, el 11,9%
lleva mas de diez afios, el 17,6% lleva entre siete meses y un afio, y el 58,8% lleva entre uno y cinco
afios. La explicacion del mayor porcentaje proviene de los médicos residentes, la mayoria de las
residencias duran entre cuatro o cinco afios, y pueden extenderse por una subespecializacion o segunda

especialidad.

Gréfico 2: Tiempo en el puesto actual.
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Mas de 10 afios; Menos de 6
11,8% meses; 2,9%

Entre 7 mesesy
1 afio; 17,6%

Entre6y 10
afos; 8,8%

Entre 1y 5 afios;
58,8%

Otro aspecto laboral es el puesto que ocupa dentro de la organizacion. El 82,4% se considera
operativo, el 8,8% se incluy6 en la gerencia, un 5,9% en jefatura y direccion con el 2,9% de la muestra.

Respecto al nivel de estudio, los resultados arrojaron que un 29,4% posee universitario
incompleto y el 70,6% posee universitario completo. La mayoria de las personas consultadas fueron
médicos recibidos con o sin especializacion, la explicacion posible para los “universitarios incompletos”
es gue no han terminado la residencia y en una interpretacion equivocada de la consigna optaron por
plasmarlo de esa manera en la encuesta. Por otra parte, una posible explicacion es que el desarrollo
académico completo de un médico en la mayoria de las ocasiones incluye una especialidad (residencia),
lo que sumado a una falla en las respuestas provoca que los médicos no coloquen universitario completo

a pesar de ser médicos generalistas.

Grafico 3: Nivel de estudio.

Universitario
incompleto;
29,4%

Universitario
completo;
70,6%
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GRUPO DE CONTROL

En este subtitulo se analiza la informacién personal del grupo de control compuesto por 19
personas de diferentes areas. Sobre la edad, el 57,9% tienen entre 18-30 afios, y hay una igualdad para
las dos categorias restantes de 31-45 afios y Mas de 45 afios 21,05%. El género arroja bastante paridad,

un 52,6% femenino y un 47,4% masculino.

El tiempo que llevan en el puesto actual revela que, el 42,1% lleva entre 1 y 5 afos, luego hay
una triple igualdad con 15,8% para menos de 6 meses, entre 7 meses y 1 afio y mas de 10 afios; y por
altimo, un 10,5% entre 6 y 10 afios. El puesto dentro de la organizacion se presentd de la siguiente

manera: 78,9% para operativo, 10,5% para direccion, 5,3% para jefatura y 5,3% para gerencia.

El nivel de estudio de la muestra arrojo un 52,6% con universidad incompleta, un 31,6% con

universidad completa, un 10,5% con terciario completo y un 5,3% con secundaria completa.

El grupo de control presenta algunas diferencias sustanciales respecto del original. En el caso
de la edad, la categoria de 31-45 afios pierde 20 puntos porcentuales (p.p.), mientras mas de 45 afios
crece en 12 p.p. El género se presenta equilibrado en comparacion con la mayoria femenina de grupo
original. La ultima diferencia la presenta el nivel de estudio donde la muestra mayormente tiene

universidad incompleta y se presentan algunos casos de terciarios y secundaria completa.

El tiempo en el puesto y el lugar dentro de la organizacion no presentan gran cambio. La mayoria

sigue dentro de las categorias: entre 1 y 5 afios, y dentro de puestos operativos.

2) CARACTERISTICAS DEL PUESTO

En este apartado se informa acerca de cémo es el puesto de trabajo segin el Modelo de
Caracteristicas del Puesto (MCP), esto implica cinco caracteristicas a la que corresponden dos items por
cada una. La escala de respuesta es tipo Likert y se calculé un total individual y un total individual para
cada caracteristica promediando los items correspondientes para toda la muestra. El célculo para cada
caracteristica es un promedio de los dos items correspondientes. El total para la seccidn es un promedio

del total de las caracteristicas.

67



La primera caracteristica a analizar es “Significancia de la tarea”. El primer item “Realizo
tareas que ayudan a mejorar la vida de las personas” posee un promedio de 4,2353, mientras que el
segundo item “Dedico tiempo a realizar actividades que otros empleados pueden realizar” arroja
2,2941 (item negativo con puntuacion inversa). Por lo tanto, la muestra para esta caracteristica posee un
promedio de 3,265 y una desviacion estandar de 0,7196.

Esto demuestra que la mayoria de la muestra considera su trabajo como importante para otras
personas, sienten que de alguna manera cambian la vida de las personas con las que interactian. Es
remarcable que el primer item recibié una muy buena puntuacion y el segundo no alcanza la mitad del
total, la interpretacion de este fendmeno es que tal vez si bien muchos realizan tareas importantes
también existe una superposicion de tareas que no necesariamente son menos importantes. Otra variable
importante es el contexto de pandemia, donde los hospitales se enfrentan a nuevos retos y pocos recursos
para afrontarlos, esto provoca que tal vez un médico colabore con otras areas como enfermeria o
seguridad. Esto explica que la mayoria contesta que su tarea es importante sin embargo realizan tareas

gue no son propias de su puesto.

La segunda caracteristica a analizar es “Variedad de aptitudes”. El tercer item “Utilizo mis
conocimientos y habilidades en mi trabajo” arroja un 4,4706, y el cuarto item “Mi trabajo abarca desde
tareas sencillas hasta actuar en situaciones complicadas” presenta un 4,5882. En suma, la caracteristica

tiene un promedio 4,5294 y la desviacion estandar es 0,9766.

Los valores de esta caracteristica son altos, indica que esta muy presente en los trabajos de la
muestra analizada. El resultado del tercer item muestra que las personas vuelcan en el trabajo lo que
aprendieron en sus experiencias y estudios previos, la universidad provee herramientas Utiles a los
futuros profesionales. Esto es aplicable al menos en las Facultades de Medicina de Mendoza y en las

residencias.

El cuarto item revela otro aspecto de la caracteristica: su amplitud, el promedio alto sugiere que
en el trabajo se atienden cuestiones de toda intensidad, lo que lo hace més entretenido y llevadero. Los
médicos que componen la muestra, utilizan habilidades manuales y procesos mentales complejos
sumados a la inteligencia emocional necesaria para actuar de manera objetiva en emergencias o

situaciones dificiles, como el caso de nifios o ancianos con enfermedades terminales.

La tercera caracteristica a analizar es “Identidad de la tarea”. El quinto item “La tarea que

realizo ayuda a cumplir la actividad principal de la empresa” presenta un promedio de 4,4412, y el
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sexto item “La organizacion me permite atender y/o seguir al mismo cliente o proyecto” arroja 3,7647.

El promedio para la caracteristica es 4,1029 y la desviacion estandar es 1,072,

Esta caracteristica es un poco mas abstracta que las dos anteriores, por lo tanto, se realiza un
repaso breve del concepto: “La identidad es el grado en que el trabajo se puede identificar para lograr
sentirlo como propio. Para lograr una fuerte identidad debe poder reconocerse y valorarse.” El quinto
item representa una parte del trabajo que se reconoce y que de manera clara ayuda al centro sanitario
con su actividad principal. En cuanto al sexto item, revela que gran cantidad de la muestra logra seguir
al paciente durante el tiempo que sea necesario. Sobre el puntaje total para la caracteristica se puede
calificar de alto, lo que nos lleva a pensar que la muestra conoce cual es su trabajo y como contribuye

este a sus pacientes y en consecuencia a la organizacion.

La cuarta caracteristica a analizar es “Autonomia”. El séptimo item “Utilizo mis propios
criterios para tomar decisiones” presenta un promedio de 3,7059, y el octavo item “Mi supervisor me
anima a tomar decisiones independientes sobre mi trabajo” arroja 3,5882. El promedio para la

caracteristica es 3,6471 y la desviacion estandar es 0,9964.

El séptimo item analiza la autonomia desde un punto personal, es decir si el sujeto siente que
puede dirigir su trabajo en algin aspecto, la puntuacion es buena lo cual indica que asi lo perciben. El
octavo item abarca como centro sanitario al que pertenecen fomenta la autonomia en su trabajo, la
puntuacion es buena. En suma, la autonomia arroja un valor bueno, la muestra posee libertades para
decidir sobre su trabajo, programarlo y ejecutarlo de la manera en que creen correcta, y al parecer las
organizaciones de la salud fomentan esto. El ejercicio de la medicina es de naturaleza autbnoma. En
casos de emergencia las decisiones las toma una sola persona por razones de celeridad, en el caso de
consultorios particulares un solo médico plantea el mejor tratamiento sin consultar a nadie. Sin embargo,
existen situaciones poco frecuentes, como cirugias, donde la colaboracién es necesaria para mejorar el

resultado.

La cuarta caracteristica a analizar es “Retroalimentacion”. El noveno item “Puedo saber si mi
trabajo esta bien hecho en cualquier momento” presenta un promedio de 3,5882, y el décimo item “Es
util para mi saber si mis compafieros y clientes estan satisfechos con mi trabajo” arroja 4,1765. El

promedio para la caracteristica es 3,8824 y la desviacion estandar es 0,9539.
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Tabla 1: Comparativo de resultados para MCP.

Promedio
Promedio por
Variable por Variable
Variable (Grupo de
Control)
Realizo t d j la vida d
ealizo tareas que ayudan a mejorar la vida de 4,2353 41053
las personas
Dedico tiempo a realizar actmda@es gue otros 2.2041 2.4737
empleados pueden realizar
Importancia de la tarea 3,2647 3,2895
Utilizo mis conOC|m|ento§ y habilidades en mi 4.4706 4.3684
trabajo
Mi trabajo ab desde t illas hast
i trabajo abarca desde tareas sencillas hasta 4,5882 45263
actuar en situaciones complicadas
Variedad de aptitudes 4,5294 4,4474
La tarea que rgah;o ayuda a cumplir la actividad 4.4412 4.7895
principal de la empresa
La organizacion me permlte atender y/o seguir 3,7647 4.2105
al mismo cliente o proyecto
Identidad de la tarea 4,1029 4,5
il . . o
Utilizo mis prop|o§ f:rlterlos para tomar 3,7059 37368
decisiones
Mi supervisor me anima a tom.ar dec.|5|ones 3,5882 3.0474
independientes sobre mi trabajo
Autonomia 3,6471 3,8421
Puedo saber si mi tr.abajo esté bien hecho en 3,5882 45263
cualquier momento
Es il . _ <
s ti para ml saper si mis compgnero; y 41765 45789
clientes estan satisfechos con mi trabajo
Retroalimentacion 3,8824 4,5526
Total MCP 3,8853 4,1263
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El primer item sobre retroalimentacién revela que gran parte de la muestra conoce acerca de si
esta bien aplicado el tratamiento o si es acertado el diagnostico. EI promedio del item es bueno, sin
embargo, hay una reducida parte de la muestra que no puede comprobarlo cuando lo desea, sino que
debe esperar un tiempo. El décimo item tiene una puntuacion muy buena, lo que quiere decir que la
informacidn que se recibe es de calidad y se puede trabajar con ella para mejorar el desempefio personal.
En general, la retroalimentacion presenta un muy buen resultado, con una muestra que recibe

informacidn de calidad, pero no siempre de manera oportuna.

En medicina, la retroalimentacion sobre el estado del paciente es variable. Puede demorar sobre
todo si son pacientes de consultorio donde deben hacer tratamientos en sus casas 0 hacer examenes en
otros centros, lo que podria llevar semanas conocer sobre el estado del paciente. Pero en el caso de
internaciones, el paciente esta disponible para obtener informacion a través de exdmenes o atenciones
personales. En cuanto a la utilidad, dependera de qué tan precisos son los elementos de medicién y la
interpretacion de los mismos por parte del personal médico. Es importante mencionar que en muchos
casos los sintomas encajan en diversas enfermedades y se pueden pasar por alto muchos datos que

presentan los analisis.

Como se pudo notar en cada caracteristica se detalla la desviacion tipica o estandar para mostrar
la dispersion de los datos respecto del promedio total. Los valores estan entre 0,75 y 1, lo que no es

significativo ni merece una mencion especial para alguna caracteristica.

El modelo plantea una férmula para conocer el potencial motivador de un puesto dentro de la
organizacion. Si bien el analisis original es para un puesto en particular, parece interesante conocer los
datos para nuestra muestra. La formula puede tener de maximo 125 y de minimo 0 como puntaje final.
El puntaje total es 60,04, es un valor regular cercano a la mitad. Por tanto, no se puede considerar al

puesto con gran potencial motivador.
El promedio de los totales de las caracteristicas arroja 3,8852 y se considera como positivo. Los
puestos de la muestra en general poseen buenas caracteristicas, lo que puede llevar a motivar a los

empleados ampliamente pero que deben mejorar en varios aspectos. La vinculacion entre las

caracteristicas y la motivacion se veran al final del capitulo.

GRUPO DE CONTROL
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El grupo de control de 19 personas de diferentes areas contiene similares puntuaciones a la
muestra. La encuesta aplicada y el procesamiento de datos es el mismo para ambos grupos.

La primera caracteristica es “Significancia de la tarea” y arroja un total de 3,2895 con un desvio
de 0,7512. El primer item “Realizo tareas que ayudan a mejorar la vida de las personas” posee un
promedio de 4,1053, mientras que el segundo item “Dedico tiempo a realizar actividades que otros

empleados pueden realizar” arroja 2,4737 (item negativo con puntuacion inversa).

Como se puede apreciar, los valores coinciden con los arrojados por el grupo principal. El primer
item bastante alto y el segundo algo bajo contribuyen a equilibrar el promedio de la caracteristica en
cuestion. Con estos resultados se puede inferir que los médicos y el resto de las personas perciben su

trabajo como importante.

La segunda caracteristica a analizar es “Variedad de aptitudes”, presenta un total de 4,4474 y
un desvio de 0,6851. El tercer item “Utilizo mis conocimientos y habilidades en mi trabajo” arroja un
4,3684, y el cuarto item “Mi trabajo abarca desde tareas sencillas hasta actuar en situaciones
complicadas” presenta un 4,5263. En esta caracteristica los valores no presentan diferencias
significativas con el grupo principal. Los valores son muy buenos para ambos, tanto los items como la

caracteristica.

La tercera caracteristica “Identidad de la tarea” tiene un promedio de 4,5y un desvio de 0,6009.
El quinto item “La tarea que realizo ayuda a cumplir la actividad principal de la empresa” presenta un
promedio de 4,7895, y el sexto item “La organizacion me permite atender y/o seguir al mismo cliente

o proyecto” arroja 4,2105.

En esta caracteristica se puede percibir una leve diferencia con el principal. El sexto item para
el grupo de control es mayor en 5 decimales, esto lleva a pensar que los médicos no pueden seguir a sus
pacientes como el resto de los trabajadores siguen a sus clientes o proyectos. En general, los médicos
deben seguir la evolucion de sus pacientes, pero al parecer las organizaciones no lo permiten. Una
posible justificacidn es el exceso de pacientes, donde la atencidn se centra en atender a la mayor cantidad

de personas, dejando poco tiempo para el analisis de un paciente de manera adecuada.

La cuarta caracteristica a analizar es “Autonomia” y tiene un total de 3,8421 con un desvio de
1,1673. El séptimo item “Utilizo mis propios criterios para tomar decisiones” presenta un promedio de

3,7368; y el octavo item “Mi supervisor me anima a tomar decisiones independientes sobre mi trabajo’

arroja 3,9474. Al igual que las primeras dos caracteristicas, no se revelan diferencias significativas.
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La quinta y ultima caracteristica “Retroalimentacion” tiene un promedio de 4,5526 con un
desvio de 0,5748. El noveno item “Puedo saber si mi trabajo esté bien hecho en cualquier momento ”
arroja un promedio de 4,5263; y el décimo item “Es til para mi saber si mis compafieros y clientes
estan satisfechos con mi trabajo ” resulta en 4,5789.

El item nueve presenta una ligera diferencia de 10 decimales, con lo cual el grupo de control se
presenta con mayor acceso a la informacion necesaria para mejorar. Como se explicd mas arriba, la
retroalimentacion en la medicina es compleja, depende del paciente y de los instrumentos mayormente.
En contraste, en los trabajos en general el acceso a la informacién sobre el trabajo realizado depende en
igual medida del empleado, de los instrumentos y del cliente. El valor para el décimo item es también

un poco elevado, lo que provoca una mayor diferencia para la caracteristica.

Sobre el valor total para MCP, es 4,1263. Si bien esta por encima del grupo principal, la
diferencia no es remarcable. En este analisis se marcaron dos valores superiores del grupo de control,

en el sexto y noveno item, lo que impacto directamente en el resultado global de MCP.

3) METAS ORGANIZACIONALES

Las metas que deben cumplir los elementos de la muestra en sus respectivos trabajos se analizan
desde la perspectiva de las cuatro caracteristicas esenciales de una meta para lograr motivar a los
empleados. Contiene siete items con una escala tipo Likert. Se obtuvo un puntaje para cada item para

luego calcular total para toda la muestra.

El primer item “Las metas en mi trabajo contienen todos los datos necesarios para llevar a
cabo la tarea” obtuvo un total de 3,2941 y un desvio tipico de 1,1685. La caracteristica que este item
intenta medir es “Debe ser especifica”. El resultado es positivo, la mayoria considera que le sirve la
informacion que se le brinda junto a la meta, pero falta para ser excelente. La falta de informacion causa
trabajos mal hechos ya que lo que no se informa explicitamente queda a interpretacion del médico y no

siempre responde de manera adecuada.

El segundo item “Las metas en mi trabajo son dificiles” arroja un total de 3,294 y una
desviacion tipica de 1,001. Este valor es positivo, 1o que permite pensar en médicos motivados y capaces

de lograr metas dificiles. Una meta dificil mejora la autoestima por la confianza que cree que los
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superiores tienen sobre uno mismo. Sin embargo, las metas excesivamente dificiles causan frustracion

al no poder realizarlas.

El tercer item “La mayoria de las metas en mi trabajo son imposibles de alcanzar” resulta en
3,6471 y una desviacion estandar de 1,125. El valor es positivo, se recuerda al lector que este es un item
negativo con puntuacion inversa. La muestra no cree que haya metas imposibles de alcanzar en su

trabajo, lo que indica un menor nivel de frustracién laboral.

Tabla 2: Comparativo de resultados para Metas Organizacionales.

Promedio
Promedio por
Variable por Variable
Variable (Grupo de
Control)
Las metas en ml trabajo contienen todos los 32941 3,8047
datos necesarios para llevar a cabo la tarea
Debe ser especifica 3,2941 3,8947
Las metas en mi trabajo son dificiles 3,2941 3,3158
La mayong de Ia§ metas en mi trabajo son 3.6471 3.8421
imposibles de alcanzar
Debe ser dificil 3,4706 3,5789
Me siento identificado con mis metas 3,9118 3,5789
La elaboracpn.y asignacion de las metas en mi 3,8529 3,0526
trabajo involucra a los empleados
Debe ser aceptada 3,8824 3,3158
Existe un limite de tiempo exacto para cumplir 3,4706 3.5263
con las metas
El tiempo para cump.llr con mis metas es 3,0294 3,1053
flexible
Debe fijar un tiempo 3,2500 3,3158
Total Metas 3,5 3,4737

El segundo y tercer item miden el nivel de dificultad de una meta para conocer acerca de la
segunda caracteristica: “Debe ser dificil”. En general, los resultados presentan un nivel de dificultad
equilibrado, que permite alcanzar objetivos y no caer en el aburrimiento o la sensacion de fracaso. El
primer item lo pregunta directamente y el segundo trata de conocer el limite de tal dificultad, las

respuestas no se contradicen y se puede inferir que las metas son de moderadas a dificiles.
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El cuarto item “Me siento identificado con mis metas” da como resultado 3,918 con una
desviacion estandar de 0,9960. EI nimero demuestra que las personas se ven a si mismas en las metas,
es decir, son personalizadas pero hasta cierto punto, lo que provoca un leve agrado por la meta que

supone un mayor nivel de esfuerzo por lograrla.

El quinto item “La elaboracion y asignacion de las metas en mi trabajo involucra a los
empleados” da un total de 3,8529 con una desviacion estandar de 1,3058. El nimero esta por encima de
la mitad, lo que lleva a pensar que existen diversas formas de involucramiento, pero no tan extremas
como un programa de APO. Consultar, preguntar o analizar conjuntamente son formas de involucrar al

personal médico mas apropiadas al valor arrojado por la muestra.

El cuarto y quinto item estan relacionados con la caracteristica: “Debe ser aceptada”. Si se
piensa en los puntajes anteriores, existe un buen nivel de aceptacion de las metas, de esta manera los
médicos sienten que se valora su individualidad. Las organizaciones sanitarias de alguna forma

involucran a los empleados, o que lleva a pensar que las metas se aceptan con gusto.

El sexto item “Existe un limite de tiempo exacto para cumplir con las metas” da como resultado
3,4706 y una desviacion tipica de 1,2848. El puntaje es bueno, se concluye que las metas en general
poseen limite de tiempo claro. Este factor ayuda a programar las actividades diarias y entender con qué
nivel de intensidad se debe abordar cada paciente. El desvio estandar hace pensar que una parte de la
muestra no tiene claro su limite de tiempo, esto provoca que los pacientes sufran cambios de turno o

cirugias por la mala determinacién de metas.

El séptimo item “El tiempo para cumplir con mis metas es flexible” arroja un total de 3,0294
con una desviacion tipica de 1,2428. Este es un item negativo con puntaje inverso. El nivel es positivo,
la gran mayoria no tiene lapsos de tiempo flexible. Sin embargo, el desvio tipico demuestra que una

parte de la muestra esta por debajo de la mitad y flexibilizan sus limites.

El sexto y septimo item en conjunto miden la caracteristica: “Debe fijar un tiempo”. Los items
no se contradicen en sus resultados, solo el segundo es un poco mas bajo dado su nivel de desvio.
Entonces, ¢Qué significa que existe un limite de tiempo exacto pero que una parte admite un grado de
flexibilidad? La respuesta tal vez sea que las personas saben que deben cumplir con un tiempo
determinado pero si al final no alcanzan a concretar la meta se puede extender. En muchos trabajos se
sabe que las tareas se deben entregar un dia, pero se admiten uno o dos de extension, dependiendo del

tipo de tarea es posible, en el caso de una exposicion oral no puede haber retrasos ya que involucra a
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una audiencia y una gran planificacion. En el caso de los médicos, estos deben demorar la atencién al
paciente retrasando asi los tunos subsiguientes ya asignados. En las urgencias posponer a un paciente es
inadmisible, esto es un ejemplo del tipo de tarea donde no se aplicaria.

El total para las metas es 3,4906 y es un valor positivo. Es un valor coherente con los vistos
anteriormente y demuestra que las metas tienen buenas caracteristicas. Los puntos que hacen falta
mejorar son la dificultad de las metas y el tiempo. Ambos son conceptos vinculados, una meta dificil

lleva a que los tiempos se flexibilicen ya que no es posible cumplir la meta en tiempo y forma.

Las metas en el ambiente sanitario son especiales, aunque cada médico sabe muy bien que se
espera de él. En el caso de médicos que atienden por consultorio, sus metas seran todos los turnos durante
todo el dia, y si esta en diferentes centros de salud sera completar todos los turnos para cada centro de
salud. En emergencias, la meta es hacer lo mejor posible para cada caso que se presente. Los buenos
valores hacen pensar que los médicos tienen buenas metas, son lo suficientemente especificas y dificiles,

también poseen cierto grado de influencia sobre las mismas y los tiempos son un poco flexibles.

GRUPO DE CONTROL

El grupo de control de 19 personas de diferentes areas contiene similares puntuaciones a la

muestra. La encuesta aplicada y el procesamiento de datos es el mismo para ambos grupos.

El primer item “Las metas en mi trabajo contienen todos los datos necesarios para llevar a
cabo la tarea” obtuvo un total de 3,8947 y un desvio tipico de 0,9941. La caracteristica que este item
intenta medir es “Debe ser especifica”. El valor para este item-caracteristica no representa un cambio
en la especificacion de la meta de la muestra de médicos con el grupo de control.

El segundo y tercer item miden el nivel de dificultad de una meta para conocer acerca de la
segunda caracteristica: “Debe ser dificil”. El segundo item “Las metas en mi trabajo son dificiles”
arroja un 3,3158 y una desviacion tipica de 0,9459; y el tercer item “La mayoria de las metas en mi
trabajo son imposibles de alcanzar” resulta en 3,8421 y una desviacion estandar de 1,0145. Los valores
son positivos, alcanzando buenos niveles de dificultad sin caer en el exceso. Para esta caracteristica

tampoco se revelan cambios sustanciales en los items que la componen.

El cuarto y quinto item estan relacionados con la caracteristica: “Debe ser aceptada”. El cuarto
item “Me siento identificado con mis metas” da 3,5789 como resultado con una desviacién estandar de

1,3045; y el quinto item “La elaboracion y asignacion de las metas en mi trabajo involucra a los
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empleados” da un resultado de 3,0526 con una desviacion estandar de 1,6150. Los niveles arrojados por
los items hacen pensar en un nivel de aceptacion equilibrado, con metas que se aceptan a gusto pero que

no son incluidos en el proceso de determinacion.

Estos valores difieren del grupo principal, sobre todo en el quinto item donde la diferencia ronda
los 8 decimales, y que sumada a la sutil diferencia en el item cuatro marcan una caida de la aceptacion
para el grupo de control. El item en cuestién abarca el involucramiento en si mismo mas que la
aceptacion, el nivel mas bajo revela que a los médicos se los involucra mas en las organizaciones
sanitarias a la hora de determinar las metas que a otro tipo de empleados. Esto puede deberse a la
importancia del médico dentro de estas organizaciones, el medico dentro de un hospital es elemento
fundamental, como lo es un maestro en una escuela, pero si se piensa en administrativos o ciertos niveles

medios no son lo mas importante y por lo tanto no son involucrados.

El sexto y séptimo item en conjunto miden la caracteristica: “Debe fijar un tiempo”. El sexto
item “Existe un limite de tiempo exacto para cumplir con las metas” da como resultado 3,5263 y una
desviacion tipica de 1,3068; y el séptimo item “El tiempo para cumplir con mis metas es flexible” arroja
un total de 3,1053 con una desviacion tipica de 1,1970. Los valores arrojados son buenos para los items

y en consecuencia para la caracteristica. No existen diferencias significativas con el grupo de control.

El total para las metas organizacionales de este grupo de control es 3,4737 y es un valor positivo,
cercano al obtenido por el grupo principal. Esto resalta que no existen grandes diferencias entre ambos
grupos y gque los médicos no difieren de sus metas del resto de la poblacion. Es necesario salvar el quinto

punto sobre involucramiento analizado mas arriba como Unica diferencia remarcable.

4) AUTOEFICACIA PERSONAL

La autoeficacia de la muestra se analiza desde una perspectiva general, engloba el concepto y
las fuentes de autoeficacia. La seccidn contiene seis items con una escala tipo Likert y se obtuvo un

puntaje para cada item para luego calcular total para toda la muestra.

El primer item “Soy capaz de encontrar lo que necesito en mi trabajo aunque alguien se
oponga” da como resultado 3,6471 con un desvio estandar de 1,0115. El resultado es positivo, una gran
parte de las personas creen gque sus compafieros médicos, enfermeros, etc. no pueden evitar que hagan

lo que se proponen.
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El segundo item “Soy capaz de resolver problemas dificiles en mi trabajo si lo intento” presenta
un resultado de 4,5882 con un desvio estandar de 0,8209. El resultado es muy positivo, casi toda la
muestra cree que tiene el conocimiento y la experiencia para lidiar con situaciones que se exceden en
dificultad. Un ejemplo de esto son las enfermedades estacionales, que si bien se espera que cada cierto

tiempo sucedan no es facil de manejar.

El tercer item “Soy capaz de manejar eficazmente acontecimientos inesperados en mi trabajo”
resulta en 4,3824 con un desvio estandar de 0,9216. El resultado es muy positivo, las personas creen que
estan preparadas para contener ocurrencias laborales. La falta de material para trabajar o el encontrarse

con enfermedades pocos comunes es parte del trabajo de un médico de guardia

El cuarto item “Cuando se presentan dificultades en mi trabajo permanezco tranquilo porque
cuento con las habilidades necesarias” da como resultado 3,8824 con un desvio estandar de 0,9134. El
resultado es muy positivo, la educacion recibida por la muestra ya sea por capacitacion o entrenamiento
dentro del trabajo o por instituciones como la universidad resultan efectivas ya que las personas creen

saber bien cdmo manejar situaciones sanitarias complejas.

El quinto item “Puedo resolver la mayoria de los problemas en mi trabajo si me esfuerzo lo
necesario” presenta un promedio de 4,3529 con un desvio estandar de 0,7739. Este resultado es muy
positivo, una gran parte de la muestra piensa que, de la totalidad de los problemas laborales, desde lo

mas facil a los mas dificil, ellos pueden superarlo si asi lo desean.

El sexto item “Cuando se me presenta un problema en el trabajo, confio en que se me ocurran
varias alternativas para resolverlo” arroja un promedio de 4,2941 con un desvio estandar de 0,8714. El
resultado es muy positivo, este punto revela que poseen una gran confianza en si mismos. En este caso,
la confianza para un médico significa conocer las distintas alternativas de tratamiento para un mismo

cuadro, y elegir la mejor dentro de las posibilidades.

El total para la muestra es de 4,1912, un valor muy positivo y acorde a lo visto previamente. La
mayoria piensa que su desempefio laboral depende de ellos y que son buenos en lo que hacen. La nota
mas baja la obtuvo el primer item, aungue no es bajo en si mismo, sino que contrasta con los restantes.
Este item marca un Unico impedimento que las personas creen tener en sus trabajos y son las personas

gue los rodean, un jefe o compafiero que no permite lograr lo que se plantea el sujeto.

Tabla 3: Comparativo de resultados para Autoeficacia Personal
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Promedio

Promedio por
Variable por Variable
Variable (Grupo de
Control)
Soy capaz Fje encontrar Iq gue necesito en mi 3.6471 41053
trabajo aunque alguien se oponga
Soy capaz de resolyer proplemas dificiles en mi 45882 4.6842
trabajo si lo intento
Soy capaz de manejar eficazmente
4,3824 4,2105

acontecimientos inesperados en mi trabajo

Cuando se presentan dificultades en mi trabajo
permanezco tranquilo porque cuento con las 3,8824 4,2105
habilidades necesarias

Puedo resolver la mayoria de los problemas en

. .. . 4,3529 4,7368
mi trabajo si me esfuerzo lo necesario

Cuando se me presenta un problema en el
trabajo, confio en que se me ocurran varias 4,2941 4,2632
alternativas para resolverlo

Total Autoeficacia 4,1912 4,3684

Para el caso de los médicos, la creencia sobre sus propias capacidades es esencial. Luchar contra
la enfermedad o lesion de un paciente requiere mucha confianza en si mismo para lograr sus cometidos,
la universidad y el sistema de residencia donde se aprende practicando, encaja perfectamente con la
fuente de autoconfianza llamada experiencias previas. Por otro lado, aprender junto con eminencias en
un campo sirve de modelo para mejorar la autoconfianza. En lo que se refiere a esta investigacion, los

médicos poseen buena autoconfianza.
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GRUPO DE CONTROL

El grupo de control de 19 personas de diferentes areas contiene similares puntuaciones a la
muestra. La encuesta aplicada y el procesamiento de datos es el mismo para ambos grupos.

El primer item “Soy capaz de encontrar lo que necesito en mi trabajo aunque alguien se
oponga” da como resultado 4,1053 con un desvio estandar de 0,8753. El valor arrojado por el grupo de
control es muy bueno, las personas que intervienen en sus trabajos no son un impedimento para llevarlo
a cabo. Este item presenta una diferencia de 5 decimales aproximadamente, lo que coloca a los médicos

en peor situacion que el resto de las profesiones del grupo de control.

El segundo item “Soy capaz de resolver problemas dificiles en mi trabajo si lo intento” presenta
un resultado de 4,6842 con un desvio estandar de 0,4776. El valor es bueno en si mismo, la muestra del
grupo de control revel6 gran confianza en su capacidad. No hay diferencias con el grupo principal en

este punto.

El tercer item “Soy capaz de manejar eficazmente acontecimientos inesperados en mi trabajo”
resulta en 4,2105 con un desvio estandar de 0,7873. El valor es positivo, cuando las personas reciben
situaciones inesperadas puede asustarse o enfrentarlas, en el grupo de control creen poder enfrentarlas

sin mayores dificultades, al igual que la muestra principal.

El cuarto item “Cuando se presentan dificultades en mi trabajo permanezco tranquilo porque
cuento con las habilidades necesarias” da como resultado 4,2105 con un desvio estandar de 0,7873. En
consonancia con los valores anteriores, es muy positivo. El nivel de instruccion del grupo de control es
también elevado, lo que deja en evidencia que las experiencias de trabajo y conocimientos adquiridos

son Utiles. No hay diferencias significativas con el grupo principal en este item.

El quinto item “Puedo resolver la mayoria de los problemas en mi trabajo si me esfuerzo 10
necesario” presenta un promedio de 4,7368 con un desvio estandar de 0,4524. El valor es muy positivo,
este grupo cree que depende de ellos si se resuelven los problemas laborales. El grupo principal arroja

resultados similares a los de control.
El sexto item “Cuando se me presenta un problema en el trabajo, confio en que se me ocurran

varias alternativas para resolverlo” arroja un promedio de 4,2632 con un desvio estandar de 0,9912. El

valor es muy bueno, cada ser de la muestra cree que son capaces de crear vias alternativas a lo habitual
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para las vicisitudes del trabajo cotidiano, esto revela un alto grado de autoeficacia. No hay diferencias
significativas con el grupo de control.

El total para la muestra es de 4,3684; un valor muy positivo y acorde a lo visto previamente.
Como se pudo apreciar, para el grupo de control el nivel de autoeficacia es muy positivo y no difiere del

valor de la muestra de médicos.

5) MOTIVACION PERSONAL

La motivacion personal de la muestra se analiza desde el concepto y las tres partes que lo
componen. La seccién contiene seis items con una escala tipo Likert y se obtuvo un puntaje para cada

item para luego calcular el total para toda la muestra.

El primer item “Siento una gran satisfaccion personal cuando hago bien mi trabajo” tiene como
total 4,4706 con una desviacion estandar de 1,1658. El resultado es muy positivo, las personas de la

muestra se sienten muy bien al realizar bien su trabajo.

El segundo item “En mi trabajo me esfuerzo por realizar lo que necesita de mi” arroja como
resultado 4,5588 con una desviacion estandar de 0,6176. Este valor es muy positivo, los empleados se

esfuerzan en su trabajo por atender a quien necesite de él.

El tercer item “En mi trabajo estoy mds concentrado en el momento de irme a casa que en las
actividades” da como promedio 3,6471 con una desviacién estandar de 1,4474. Este es un item negativo
con puntuacion inversa. El valor es positivo, una parte piensa en irse a casa pero la mayoria no, esto

indica que su trabajo los motiva, que sus tareas no los abruman y que les gusta lo que hacen.

El cuarto item “Cuando comienzo una nueva tarea, primero empiezo con mucho entusiasmo y
luego disminuyo” tiene un total de 3,3235 con una desviacion estandar de 1,1952. Este es un item
negativo con puntuacion inversa. La puntuacién es positiva pero el desvio hace pensar que una parte

importante pierde la motivacién al tiempo de comenzar una nueva tarea.

El quinto item “En general, estoy muy satisfecho en mi trabajo” posee un promedio de 3,8824
con una desviacion estandar de 1,0766. El valor es bueno y el item es claro, en general las personas de

la muestra estan satisfechas con su trabajo.
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Tabla 4: Comparativo de resultados para Motivacion Personal.

Promedio
Promedio por
Variable por Variable
Variable (Grupo de
Control)
Siento una gran sat!sfacc_lon pe_rsonal cuando 4.4706 4.8947
hago bien mi trabajo
En mi trabajo me esfuerzo por realizar lo que
. . 4,5588 4,7368
necesita de mi
En mi trabaj t 2 trad I
n mi trabajo estoy mas concentrado en e 3.6471 41579
momento de irme a casa que en las actividades
Cuando comienzo una nueva tarea, primero
empiezo con mucho entusiasmo y luego 3,3235 3,4211
disminuyo
En general, estoy muy satisfecho en mi trabajo 3,8824 4,1053
Con frecuencia pienso en dejar el puesto 3,5882 3,8947
Total Motivacion Personal 3,9118 4,2018

El sexto item “Con frecuencia pienso en dejar el puesto” arroja un total de 3,5882 con una
desviacion estandar de 1,5223. Este es un item negativo con puntuacion inversa. El valor es positivo
pero la desviacion es muy alta, lo que hace pensar que la muestra es heterogénea en este aspecto. Dejar

el trabajo es una muestra de desmotivacidn, ya sea por factores analizados en esta investigacién o no.

El valor total para la motivacion personal de la muestra es 3,9118. El valor es bueno, acorde a
los obtenidos anteriormente. Los items mas llamativos son el cuarto y el sexto, en si mismos los puntajes
son buenos pero el desvio hace suponer una gran cantidad de respuestas negativas. El nivel de
motivacion es alto, pero no se mantiene cuando hay tareas nuevas. No todos los médicos de la muestra
hacen guardias o atienden urgencias por lo que no estan acostumbrados a situaciones imprevistas o

tienen alguna especialidad que les permite centrarse en un aspecto del cuerpo humano. Por otro lado,
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una parte de las personas piensa en dejar su trabajo, tal vez debido a la saturacion del sistema y la poca
gratitud de los pacientes.

GRUPO DE CONTROL

El grupo de control de 19 personas de diferentes areas contiene similares puntuaciones a la

muestra. La encuesta aplicada y el procesamiento de datos es el mismo para ambos grupos.

El primer item “Siento una gran satisfaccion personal cuando hago bien mi trabajo” tiene un
total de 4,8947 con un desvié de 0,0994. El valor el muy positivo, lo que indica un alto nivel de
motivacién al realizar una tarea satisfactoriamente. No hay diferencias significativas con el grupo

principal.

El segundo item “En mi trabajo me esfuerzo por realizar lo que necesita de mi” arroja como
resultado 4,7368 y una desviacion estandar de 0,3158. El valor es muy positivo, las personas quieren

hacer lo que se les pide dentro del trabajo. No hay diferencias significativas con el grupo principal

El tercer item “En mi trabajo estoy mds concentrado en el momento de irme a casa que en las
actividades” da como promedio 4,1569 con una desviacion estandar de 1,0292. Este es un item negativo
con puntuacion inversa. El valor es muy bueno, representa un grupo de personas comprometido con lo
que debe hacer. En este caso si existe una diferencia significativa, el exceso de pacientes en los centros

sanitarios provoca jornadas largas y cansadoras para los médicos y demas actores de la salud.

El cuarto item “Cuando comienzo una nueva tarea, primero empiezo con mucho entusiasmo y
luego disminuyo” tiene un total de 3,4211 con una desviacion estandar de 1,7018. El valor es positivo,
pero el desvidé es muy alto, por lo tanto, se podria considerar gue gran parte mantiene la energia

constante, pero otros decaen considerablemente.

El quinto item “En general, estoy muy satisfecho en mi trabajo” posee un promedio de 4,1053
con una desviacién estdndar de 0,9883. El valor es muy bueno y la varianza es aceptable,
consecuentemente la muestra para este item estd muy satisfecha en su trabajo. No se presentan

diferencias significativas con el grupo principal.

El sexto item “Con frecuencia pienso en dejar el puesto” arroja un total de 3,8947 con una

desviacion estandar de 1,8772. Este es un item negativo con puntuacién inversa. El valor es bueno,
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equilibrado, pero con una muy amplia desviacién. Lo que permite pensar en resultados individuales
extremos. Gran parte no piensa en dejar el puesto pero una pequefia porcion lo hace intensamente, el

peso de estos pocos valores extremos causa un desvio tan amplio.

El valor total para la motivacion personal de la muestra es 4,2018. El valor es bueno, acorde a
los obtenidos anteriormente, no difiere mucho del grupo de principal.

ANALISIS RELACIONAL

El analisis en esta seccion se focaliza en la vinculacion de la motivacion con el MCP, Metas y
Autoeficacia. Para ello se calcul6 el indice de correlacion, lo que permite comprender la fuerza y

direccion de la relacion de dos variables.

El indice oscila entre -1 y 1, donde la fuerza viene dada por la cercania a los extremos. En caso
que sea cero, las variables no tienen relacion alguna entre si. La direccion la determina el signo (- 0 +),
si es negativo mientras una variable aumenta la otra disminuye, y en caso positivo aumentan o

disminuyen ambas. (Berenson, Levine, y Krehbiel; 2014)

El procedimiento para obtener el indice se realizé a través del programa JASP, un software
especializado en estadisticas. Primero se introdujeron los promedios individuales para cada seccion al
programa. Luego, se comprob0 si los datos se ajustan a una distribucion normal®, ya que de ello depende
el tipo de analisis de correlacién. Y por ultimo, como los datos no presentan un ajuste normal, se calculé

el coeficiente de correlacion de Spearman.
El indice de correlacién para Motivacién laboral y el MCP arroja un valor de 0,621. Para
Motivacion laboral y Metas laborales el valor es 0,641. En el caso de la Autoeficacia y la Motivacion

laboral el indice es 0,626.

Tabla 5: Comparativo de resultados del Indice de Correlacion.

3 distribucion estadistica simétrica y forma una campana, lo que implica que la mayoria de los valores
tienden a agruparse alrededor de la media aritmética.
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Motivacion
Motivacion | Personal
Personal (Grupo de
Control)
MCP 0,621 0,511
Metas 0,641 0,684
Autoeficacia 0,626 0,338

El 0,621 para la primera relacion demuestra que existe una vinculacion fuerte y positiva. Esto
significa que cuando las caracteristicas del puesto mejoran, la motivacién personal también lo hace; vy,
ademas, el 62,1% de la variacién en la motivacion es explicada por variaciones en las caracteristicas del

puesto.

Este analisis deja en evidencia que para la muestra las caracteristicas del puesto son importantes,
que tanto desde la importancia de la tarea hasta la retroalimentacion hacen que el médico dé un poco
mas de si mismo. Los directores de hospitales o centros de salud deben tener en cuenta como disefian y

redisefian sus puestos para asi lograr un bienestar general dentro de la organizacion.

Las Metas organizacionales y la Motivacién laboral se correlacionan en un 64,1%, al igual que
el anterior, es positiva y fuerte. Cuando las metas estdn mejor disefiadas, las personas estan mas

motivadas a cumplirlas. Y, ademas, un 64,1% de la variacién en la motivacion se debe a las metas.

Las metas en las organizaciones son muy importantes, al menos esta muestra asi lo reflejé en
las encuestas. Cada persona percibe las metas que le son asignadas de una manera distinta, pero hay algo
gue es comun y son las caracteristicas esenciales de toda meta. Estas caracteristicas logran influir en la

motivacion de buena manera, hace que los médicos mejoren su desempefio y satisfaccién personal.

La ultima vinculacion a analizar es la Autoeficacia y la Motivacion laboral. El valor 0,626 es
positivo y fuerte, cuando aumenta la autoeficacia aumenta la motivacion en el trabajo. El 62,6% de las
variaciones en la motivacion son explicadas por las variaciones en la autoeficacia, dejando un margen

de 37,4% para atribuirlo a otras razones.
Como ya se menciono, la autoeficacia en un médico es esencial, momentos de extrema tension

como una cirugia o guardias requieren que no solo se sepa atender al paciente sino creer en las

habilidades que tantos afios llevaron aprender y perfeccionar.
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Como se puede apreciar, la motivacion esta influenciada por las metas, las caracteristicas del
puesto y la autoeficacia. Hay evidencia suficiente para demostrar que las tres teorias permiten conocer
adecuadamente qué motiva a los médicos y en base a ella los directores de hospitales y centros de salud

pueden mejorar el comportamiento de los empleados.

En el caso del grupo de control, la correlacién arrojo valores dispares. Para MCP y Motivacion
el valor es de 0,511; para Metas organizacionales y Motivacion el valor es 0,684; y para Autoeficacia

personal y Motivacion el valor calculado es 0,338.

Para MCP el indice bajo respecto al grupo principal. La menor correlacién en este grupo destaca
la gran importancia de un disefio de puestos adecuado en el sector sanitario. El indice arrojé 0,511 lo
cual indica una relacion positiva y medianamente fuerte. Cuando las Caracteristicas del puesto mejoran

mejora la motivacion para el grupo de control.

Las metas poseen casi el mismo indice, 0,684. Es un valor que indica una vinculacion positiva
y fuerte, es decir que si aumenta la motivacion se deberd en un 68,4% de las veces a los cambios
provocados por las Metas organizacionales. Sobre la poca diferencia con el grupo principal se puede
remarcar gque la importancia de las metas es alta para cualquier empleado sea cual fuere el area donde

trabaje, al menos eso demuestra esta investigacion.

El valor 0,338 de la correlacion autoeficacia-motivacién revela una vinculacion débil y positiva.
En otras palabras, solo el 33,8% de los cambios en la motivacion son explicados por los cambios en los
niveles de autoeficacia. La diferencia entre el valor del grupo principal y este es amplia, el sector
sanitario parece depender del concepto de autoeficacia para lograr motivar mientras que el resto de las

areas no comparten la misma opinion.

Existe un concepto que puede explicar dicha diferencia, y €l es valor p. Este valor es arrojado
por el programa JASP junto con el indice de correlacion. El valor p o p-value permite conocer acerca de
la certeza en el andlisis de datos respecto al verdadero valor de la poblacion. En este caso el analisis es
entorno a la relacion de dos variables por medio del indice de correlacién. Siempre se toma como
referencia el limite de 0,05 ningun p valor debe ser mayor a este ya que de otra forma la investigacién

no es confiable.

En este andlisis, el p-value para el grupo principal dio < 0,001 en los tres indices de correlacion.
En cambio, para el grupo de control, el p-valor arroja para MCP-Motivacién: <0,05, para Metas-

Motivacion: <0,01, y para Autoeficacia-Motivacion: 0,157.
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El valor que merece especial atencidn es el ultimo perteneciente al grupo de control. El valor
indica que por cada 100 analisis de correlacion que se hagan, un 1,57 sera aceptado cuando en realidad
no hay relacion entre Autoeficacia y Motivacion. Lo cual no hace confiable el andlisis y se puede dudar

acerca de este valor.

Durante este capitulo se marcaron los resultados de la aplicacion de una encuesta a una muestra
de 34 médicos y un grupo de control o testigo de 19 personas de diferentes areas. No existen grandes
diferencias entre ambos y los resultados son similares a lo largo de las 4 secciones. Las diferencias que
se marcan son sutiles, excepto en este ultimo apartado sobre correlacion donde la Autoeficacia se
correlaciona tan bien como todas las demés. Como ya se vio es producto de un bajo valor p, tal vez

atribuible al bajo tamafio de muestra o al azar.

Hasta aqui llega el capitulo de resultados, si se resume en una oracion los resultados, se diria
que: el nivel de motivacién del grupo médico depende en gran medida de las tres teorias analizadas, y
el grupo de control arroja valores similares que permiten suponer que el sector sanitario no es

sustancialmente distinto del resto.
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CONCLUSION

Cuando se comenz6 la investigacion se plantearon diversos objetivos. El principal: Analizar los
efectos de las distintas Teorias de la Motivacion sobre el sector sanitario del Gran Mendoza. Este
objetivo fue alcanzado a través del andlisis de los resultados de la encuesta aplicada en junio de 2020.
Se concluy6 que las teorias son validas y estan vigentes después de muchos afios de ser establecidas.
Ademas, se determinaron tres objetivos especificos: (1) Explicar el concepto de motivacion, (2)
Describir y clasificar las distintas Teorias de la motivacion, y (3) Aplicar las distintas Teorias de

motivacion a la muestra.

Los primeros dos fueron alcanzados en el primer capitulo, profundizando acerca de qué es la
motivacion en general y su aplicacion al &mbito laboral. Luego se expusieron las teorias mas conocidas
y se desarrollé cada una de ellas de manera exhaustiva. También se clasificaron de manera légica y qué

aportaron al entendimiento de la motivacion laboral.

El tercer objetivo se dividio en diferentes partes. Primero se seleccionaron una serie de criterios
para elegir las teorias a aplicar, se otorgé mayor importancia al apoyo empirico, seguido por la vigencia
de las mismas y por Gltimo si son intuitivas o no. De esa depuracion solo quedaron las teorias sobre el
puesto, las metas y la autoeficacia. Las primeras dos abarcan aspectos externos a la persona, controlables
por la organizacién, y la autoeficacia se encuentra en el interior de la persona, donde residen todas sus
creencias sobre la realidad y sus capacidades. Esto agrega una vision integral incluyendo aquello que es

mayormente responsabilidad de la organizacion y aquello que lo es en menor medida.

Luego de la seleccién se buscd y analizé trabajos de referencia sobre cada teoria. Importantes
trabajos de investigacién ayudaron a crear la encuesta que fue aplicada posteriormente. Inmediatamente,
se procedio6 a definir y seleccionar canales de difusion de la encuesta en el sector sanitario y para el
grupo de control, esta tarea no llevd demasiado tiempo ya que existen allegados al investigador que
pertenecen al sector sanitario. Durante la primera quincena de junio de 2020 se recibieron cerca de 66
encuestas. Después de una depuracion (Gran Mendoza y relacion de dependencia) solo quedaron 53,

siendo 34 para el sector sanitario y 19 para el grupo de control de areas laborales diversas.

Ahora bien, con la aplicacidn de la encuesta una gran cantidad de informacion fue recibida y de
ella se obtuvieron las siguientes conclusiones. La muestra se compone mayormente de médicos jévenes
gue buscan un futuro mejor y convenientes prestaciones, ya que no tienen un conjunto de pacientes que

los frecuenten siempre como es el caso de médicos que llevan muchos afos en su profesion. Con lo cual
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es posible que el analisis de la motivacion en estos individuos tenga mayor importancia, ya que los

jovenes pueden radicarse en otras provincias o paises a raiz de un sistema que no los escucha.

Un pequefo grupo indicé que posee universitario incompleto, siendo todos médicos, es posible
que se refieran a que son medicos residentes ain. Lo cual es una evidencia de la cantidad de médicos
jovenes que participaron de la encuesta. Este factor también se puede comprobar analizando el tiempo
en el puesto actual, donde la mayoria no supera los cinco afios, siendo este el promedio de duracion de
una residencia. Por otra parte, es posible comprobar que el puesto que ocupan en la organizacion es
operativo en su gran mayoria. En definitiva, sumando estos tres datos se comprueba que la muestra se
compone de médicos jovenes, que pueden decidir sobre su futuro en base a la satisfaccion en su puesto

actual.

Los puestos dentro del sector sanitario gozan de gran autonomia ya que pueden y deben resolver
situaciones con premura, como es el caso de las guardias. La importancia de las tareas también es elevada
ya que se ocupan de salvar vidas o terminar con una dolencia, aspecto basico en la vida del ser humano.
Otra caracteristica como la variedad de aptitudes también esta presente en el sector, si se analiza que
deben interactuar con el paciente, atenderlo, diagnosticar y en ocasiones utilizar equipamiento de alta
complejidad. La retroalimentacion y la identidad de la tarea es relativa al tipo de trabajo dentro del sector
sanitario, también al paciente que informa voluntariamente sobre su avance, y también la disponibilidad
del equipo necesario en los hospitales. El seguimiento de un paciente es menester de los médicos pero

no siempre es factible.

Los resultados planteados por la muestra sobre las caracteristicas contrastaron y avalaron por
igual lo planteado anteriormente. Las tareas que realizan parecen mejorar la vida de las personas pero
mucho de su tiempo est4 ocupado en tareas ajenas. Esto no necesariamente significa que estas tareas
sean poco importantes, sélo revela que sus labores parecen no ser tan imprescindibles para la
organizacion. Paralelamente, los médicos utilizan gran cantidad de conocimientos en su trabajo,
abarcando asi una gran cantidad de situaciones como investigar a los pacientes y convencerlos de
contestar sobre temas delicados (VIH o consumo de drogas), deben utilizar fuerza fisica para
movilizarlos, y determinar diagndsticos. Por otro lado, los médicos siguen a la mayoria de sus pacientes
lo que permite brindarles una mejor atencion y anticipadamente conocer sobre cualquier inconveniente
gue pueda surgir. A través de los pacientes pueden ver que se estd cumpliendo con el cometido de toda

organizacion de salud que es brindar una atencion inmediata y eficaz al paciente.

La autonomia se ve socavada por superiores que no otorgan libertades, si bien dar libertades en

medicina es muy riesgoso se deben esforzar por hacerlo posible. Como se expresé anteriormente, gran
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parte de la muestra se conforma por residentes, tal vez por ello no pueden utilizar sus propios criterios

o los superiores no les otorgan libertades ya que no estan aun listos para ello.

La retroalimentacion que reciben los médicos es de calidad, contiene datos Utiles para seguir
avanzando sobre el cuadro del paciente: el problema radica en el momento en que es recibida. Cuando
se atiende por turno, muchas personas consultan por un problema leve para el cual el médico les brinda
una solucion y luego se retiran. Si el diagnostico o el tratamiento no fue acertado entonces el paciente
vuelve al tiempo o cambia de profesional, en ambos casos la retroalimentacion es retardada o nula. Si
fuera el caso de un hospital y el paciente esta internado, hay libre disponibilidad para las revisiones
periodicas que se requieran, la Gnica limitacion aqui seria si se cuenta con el equipo necesario para que
la informacion sea completa y de calidad. En ambos casos algo se pierde, si es por turnos el tiempo es
el problema y si es en un hospital no siempre se cuenta con el equipamiento lo que disminuye la calidad.

En el caso de los consultorios, el tipo de consulta es leve por lo que no requiere de equipos sofisticados.

Los puestos sanitarios estan bien calificados, con buenas caracteristicas en general, salvando
algunos detalles mencionados anteriormente. Los directores de hospital o clinica tanto publica como
privada deberian invertir lo necesario para llevar estos valores al maximo, comprando equipos Yy
aumentando el personal se podrian solucionar temas como la interposicion de tareas y la calidad de la

retroalimentacion.

Las metas se pueden presentar de distintas formas dependiendo del contexto. Si es un
consultorio las metas son un ndmero determinado de pacientes que atender por dia y si es un hospital
pueden ser en las guardias donde se pide atender al maximo posible de personas o atender a una
determinada cantidad de camas de cuidados intensivos asignadas. En los tres casos las metas son
distintas pero teniendo en cuenta que la mayoria son residentes se tendra especial cuidado en el anélisis.

Si bien encuadran en las ultimas dos, no lo hace de manera integral y auténoma.

Para la muestra, las metas no estan especialmente dotadas de buenas caracteristicas. La
informacion que debe acompafiar a toda meta esta presente pero no como deberia, por tanto entender
algunos aspectos incompletos es trabajo de quien debe realizarla. En el caso de los residentes este punto
es preocupante, aprender es el objetivo principal y si deben completar metas donde faltan datos puede
resultar en un mal aprendizaje o peor aun, en un perjuicio para el paciente. Una meta dificil motiva a
quien debe realizarla, pero no debe tornarse inalcanzable ya que generaria frustracion. En el caso de los
médicos se reportd un buen nivel de dificultad y gran parte piensa que no hay inalcanzables. Las metas
dificiles pueden ser fruto de una estrategia de motivacion o también puede marcar un problema, en el

caso sanitario mendocino es mas probable que se trate a la escasez de médicos.
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En las metas se analiza el grado de aceptacion de la meta por parte de a quien le fue asignada.
El involucramiento de los empleados es un aspecto que merece un trabajo complementario debido a su
importancia, este punto es el eje central en la aceptacion de las mismas. Involucrar a un médico en las
metas propias o del grupo con el que trabaja es muy importante y segln esta investigacion el Gran
Mendoza lo lleva a cabo. El protagonismo del médico dentro de una organizacién sanitaria hace
necesario hacerlos participe de la asignacion y determinacién, ya que conocen tedrica y practicamente

todos los aspectos sanitarios.

El tiempo de las metas en el ambito médico es el punto mas débil de la seccidon de metas, si bien
existe un tiempo exacto para cumplirlas, generalmente los exceden. Esto puede ser resultado de una
determinacién y asignacion deficiente de objetivos, con lapsos de tiempo cortos que no permiten
terminar el trabajo; y al parecer el propio personal y superiores resuelven la problematica otorgando mas
tiempo. El tiempo mal asignado genera retrasos en los consultorios y guardias que llevan horas de espera,
es aconsejable para los directores colocar tiempos realistas para que el paciente conozca la situacion de

antemano y para que el médico logre una mayor organizacion de su trabajo.

Para el caso de la autoeficacia lo mas importante es remarcar el aspecto interno a las personas,
que contrariamente a las metas y el puesto son externas. En los médicos la autoeficacia cumple un rol
esencial, imaginarse un cirujano con baja autoeficacia llevando a cabo una cirugia es imposible, lo
mismo sucede con las demés especialidades, es importante que crean en ellos mismos para dar ese plus

gue puede salvar una vida.

Los médicos de la muestra lograron demostrar muy buen nivel de autoeficacia. Creen que
pueden lidiar, si se lo proponen, con acontecimientos inesperados y situaciones complejas. Un
acontecimiento inesperado puede ser un accidente de transito que resulta en una multitud de lesionados
llegando a la guardia en simultaneo. Una situacion compleja puede ser una enfermedad poco comun.
También se pueden dar combinaciones como la pandemia actual donde se recibe a grandes grupos de

pacientes y la poca informacion sobre el virus la vuelve al mismo tiempo compleja.

En particular, un punto revel6 que muchos se ven impedidos de realizar sus tareas correctamente
debido a los compafieros del hospital. EI compafierismo es necesario en cualquier tipo de organizacion:
este factor es lo que marca la diferencia entre un grupo y un equipo de trabajo, como recurso
organizacional, la cooperacion es muy valiosa. En las residencias se pueden intercambiar los dias de
guardia o turnos de atencion, lo que demuestra que el compafierismo esté institucionalizado y parece

contradictorio con los resultados, tal vez se trate de los superiores que impiden el buen desempefio. En
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este caso la recomendacion es obvia, analizar el comportamiento pasado y ser autocritico para que en

posteriores ocasiones sea un facilitador.

Después de analizar cada enfoque se llega al ultimo, la motivacion laboral. Se puede concluir
entonces el sector sanitario que se encuentra motivado: en general les gusta el trabajo que ejecutan. Si
bien el contexto no es alentador, muchos afirman estar a gusto en sus trabajos y sobre todo cuando
desempefian correctamente sus tareas. La labor de médico, al igual que el maestro, el policia o el
bombero, se aboca a servir al otro directamente. Se necesita una gran vocacion para elegir esta carrera
que lleva tantos afios de estudio y que lidia con los peores momentos de las personas. Esa vocacion
implacable que distingue a las personas que ejercen este tipo de profesiones estd mas alla del contexto
actual, y se vio reflejado en las encuestas. Sin embargo, algunos aspectos como la frecuencia en la que

se piensa en dejar el puesto demuestra cierto grado de hartazgo inevitable.

Cada teoria analizada en principio busca medir la cantidad de cierta caracteristica, pero el fin
altimo es establecer relacion de causalidad con la motivacion laboral. En esta investigacion se establecid
que la motivacién es explicada por las tres teorias seleccionadas, dejando un espacio para otros motivos
como puede ser el salario u otra teoria. Esto comprueba que la muestra es sensible a los cambios en su
puesto, en sus metas y en su autoeficacia, por lo tanto es aconsejable seguir las directrices planteadas

sobre estas organizaciones sanitarias.

Con cada teoria se abarcan temas distintos y con cada una se pueden lograr satisfacer diversos
aspectos de la vida laboral. Como se expresé en un principio lo mas importante para un director o gerente
es escuchar qué desea el empleado, invertir recursos en algo que los empleados no quieren es un
desperdicio, aumentar sueldos cuando lo Unico que se necesita es una palmada en la espalda puede ser
algo innecesario. Por ello el director o gerente debe estar conectado con la organizacion, hablar en los
pasillos, saludar y recibir criticas, esto genera un clima de dialogo y si algo esta causando descontento
en el personal este lo sabrd y podra resolverlo rapidamente aplicando las estrategias adecuadas de

motivacion.

Por lo que se refiere a la comparacion entre areas laborales, el area sanitaria presenta una leve
desventaja. El puesto presenta rasgos muy similares al resto de los trabajos de la sociedad, la diferencia
mas destacable es la retroalimentacion. Esto se debe a que en general no es dificil obtener informacion
sobre los resultados en un trabajo, pero en el caso de los médicos depende de muchos factores, los cuales

fueron mencionados anteriormente.
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Las metas presentan una diferencia en el nivel de informacion o especificidad. Las demas areas
laborales tienen datos mas completos que le permiten completar mas adecuadamente sus tareas. Los
médicos tienen metas mas laxas, una serie de turnos durante una mafiana, una cantidad de camas
asignadas o atender a todos de manera eficaz a los pacientes durante la guardia. Es por ello, que
comparado con el resto de la sociedad los médicos poseen metas que contienen mucha menos

informacion adicional.

Simultaneamente, los médicos y el resto de empleados creen contar con las habilidades
necesarias para realizar su trabajo adecuadamente. Si bien es una caracteristica esencial en el sector
sanitario, no la exime de estar presente en otras &reas donde mejora el rendimiento personal y

organizacional.

Naturalmente, en este contexto era de esperarse que los médicos arrojen menores niveles de
motivacion que el resto. Nuevos protocolos de proteccion (los médicos siguen protocolos para todo tipo
de enfermedades) y alta posibilidad de contagio son factores que afectan exclusivamente al sector

sanitario, a lo que se debe sumar el estrés, la cuarentena, la crisis econémica, etc.

El trabajo de los médicos es percibido como algo Unico, casi incomparable con los otros de la
sociedad pero al parecer la percepcion de su propio trabajo es la misma que la de cualquier empleado.
Se pudo comprobar que hay falencias en el sector sanitario pero es necesario indagar mas acerca de
ellas, aplicar una encuesta a una mayor cantidad de personas, separar a los enfermeros y consultar

también su motivacion.

Por otra parte, es importante aclarar algunos aspectos a mejorar en futuras investigaciones sobre
la motivacidn. Seria productivo abarcar no solo a medicos sino a personal de enfermeria, nutricionistas,
etc. Las secciones de autoeficacia y motivacién se deberian preguntar (como se hizo en esta
investigacion) y analizar con técnicas proyectivas que revelen aspectos inconscientes sobre el trabajo.
Aumentar la cantidad de encuestados mejora la confiabilidad del estudio, ademas de intentar representar

a toda Mendoza.

La presente investigacion comprob6 que las teorias de la motivacion son aplicables, y que el
trabajo médico tiene mucho por mejorar. EI médico desde el inicio de la humanidad ha sido necesario
en toda sociedad para desarrollarse, es por ello que se le debe cuidar. En este trabajo se analiza tres

formas de hacerlo con la cual su trabajo serd mas eficiente y con ello se mejora a toda la sociedad. Lo
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que se plantea a continuacién es una recomendacion para el sector sanitario en base a la informacion
obtenida.

Se plantea una rotacién de puesto de médicos de altos niveles jerarquicos hacia areas operativas
donde puedan percibir de primera mano la situacién de sector. De esta manera se fomentara la relacion
jefe-subordinado, se desarrollara algunos dias al mes y luego se volvera al puesto habitual. Asi se mejora

la comunicacion, pilar esencial en la aplicacién de toda estrategia de motivacion.

Otro aspecto involucra desarrollar un plan de Administracién por Objetivos. Destacando la
creacion conjunta y coordinada de metas realistas para todo el personal. Este aspecto también fomenta

la comunicacion, al generar conexiones entre areas de diferente nivel para acordar metas.

Por altimo, un aspecto dificil de mejorar es la autoeficacia, pero recordando una fuente de la
misma se propone la siguiente actividad: una vez a la semana la mitad del personal le debe entregar una
carta anénima a la otra mitad enumerando aspectos destacables de su trabajo en esa semana. Por medio
de la carta se podra felicitar acerca de la rapidez en la actuacién durante una emergencia o acertar en un

diagnoéstico complicado, por ejemplo.

De estas simples propuestas se puede deducir que no se necesita mucho dinero para motivar,
pequefios planes bien implementados pueden generar grandes cambios. Las tres teorias que se
comprobaron son solo algunas entre tantas que deberian tenerse en cuenta para motivar a médicos y
demas profesionales. Los médicos en la actualidad atraviesan un momento delicado y para lidiar con
ello es necesaria una estrategia de motivacion eficaz. Es interesante plantearse un andlisis de la

motivacion en salud de manera periodica e integral para implementar planes acordes a ello a futuro.
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ANEXOS
ANEXO A

Motivacion laboral - Encuesta

La presenie encuesia es parte de wun Trabajo de nvestigacidn sobee Teorfas de motivacidn
labonal. Corresponde a la carmera de Lioenciatum en Administracidn de ka Faoultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Macional de Guya.

Los abjetivos gue se persiguen con la presente encuesta sonc

-Determinar las caracteristicas preponderanies en el puesto.
-Oeterninar los carscteristicss de las metas labombes.

-Determinar el nivel de autoeficacia personal
-Determinar el nivel de matiacidn personal

-Comocer caradieristicas demogréficas pam analizer relociones.

Consia de cinco secciones: Infarmacidn personal, Carscieristicas del puesia, Metas
labomles, Autoeficedia personal y kotiacidn personal. En todos las secciones exoephsando
la informescidn personal, se deberd responder el nivel de acuerdo con distintas afemaciones
sobre ef fema en cuestidn. Lo escala de acuerdo presemia cinoa nheelbess 1 - My en
desacuerdo, 2 - Algo en desacwerdo, 3 - Meutral, 4 - Algo de acwerdao v 5 - Muy de souendo.
Las afirmaciones y respuesias se presentan en forma de cusdra.

El tiempo aproximado que lleva contestar todo & cuestionaro es de cinco minwios.

Es importante aclarer gue se considera cliendes o toda aquella persona fisica v arganizacitn
o la cuml se destinan los producios yfo servicios desarrollados por su empresa, gue
dependiendo de la aotividad realizada pueden adoptar una denominacidn distinta, tal como:
padiemie, estudiante, eto.

Los datos proporcionados se enouentran preservados por el seoeto estadistioo.

*Diligatario

. S le aolcts quoe iellene los campos.
Infarrmacion Personal

1. Edad®

Marca sofo un ovalo.

18 - 30 afos
a1 - 45 afios

Mas de 45 afics
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2 énero

Marca solo un ovalo.

Masculiro
Femenaa

i{Hras:

3 j5u puesto de trabajo actual se ubica en &l Gran Mendoza?
Marca solo un Ovallo.

sl

Mo

4 ;Engue categona coloca a su trabajo actual?
Marca solo un Ovaio.,

En relackin de dependencia

Audonoma

2 Tempo gue lleva en su pussto actual
Marca solo un Ovallo.

Mencs de & meses
Ertre ¥ meses y 1 afio
Entre 1 y & afhos
Emtre &y 10 afins

Mas de 10 afcs

102



6. Puesto que ocupa an la arganizacidn *
Marca solo un ovalo.

Gerenoia
Hreocoion
Jefatura
Operativo

7. Mivel de egtudic ®
Marca sofo un ovalo.

Frimaria incompleta
Primaria completa
| Securdans mocompleta
| Secundans completa
| Tesciario incompleo
| Terciario completn
| Unversiario ircomplelo
| Unieersitario compleio

5o o wollcils qua contedls degin el giads de ecuerds o desacunids con cada

- sfiimesiia achie las carectnlalican que poaes au pumlo Se labejo, L
Caracteristicas afliTnacisnas sathn & s ioauiesds dal cusdne v b alcals de rMepusites o 1§

el puesto EalE Bupaiios.
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8 Caracteristicas del pussto *

farca sodo wn Svalo por fifa.

Realizo tareas gue ayudan a
meeporar la vida de las
personas

Dedico tiempo a realizar
actividades que otros

empleadas pueden realizar

Lilizo mis conooimiendos v
habilidades en mi trabajo

M frabajo abarca desde
tareas sencillas hasta
achuar en sissciones
complicadas

P
u

La tarea que realizo ayuda a
cumplir ka actividad
principal de ka empresa

La crganizacidn me permite
atender y/o seguir al mismo
oliente o proyecto

Puedo saber =i mi trabajo
estd bien hecho en

cualguier momento

Es dtil para mi saber =i mis
compafiens y clientes
estén satisfechos con mi
trabaja
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S lw aclcla qui Soieibe aegin ol grads de acusidi & diaidlieids S5h cada
Fl=tas aflimaddn dolire b el & il Eails Sa 1I'ﬂq-ﬁ.|.lt il Fisberien ealdh o la
IBgubsrde del cuadio §la sedali de mapuse o B garis aupailon

D Metag laborales *

idarca sodo o dvado por fifa.

Muy en Algo en I Algode  Muy de

Las metas en mi trabajo

oontienen iodos los dalos . — -
necesarios para llevar a : : ’ :
caba la tarea

Las metas en mi trabajo . . . ;
son dificiles ’ ) )

La mayoria de las metas en
mil frabajo son imposibles _ ) "~ |
de alcanzar

ke shento iMentificado con
mas metas .

La elaboracidn y asignaciin
de las metas en mi trabajo T { ]
involucra a los empleadas

Existe un limiée de tiempa
exacta para cumplir con las
melas

El tiemp=o para cumplir can . ; . -
miis metas o5 fexible ) )

S lw solche gue coflenls aegdn o grado de acueide & dmecusido coh cade

aflimasién pats satimes au nheed de sutcelicachs. Le auloeficeds petacns o la
Autoeficacia Ehetncl i GUE poses Ui perscna sobie e poaes b capecklad paie lleva o cabs
uf Tatee de meneis eldente Lis afiimadones satin g | lzgueids del cuedeo y
In macadn du Feagumstan o |8 paite superder,
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10,  Autcsficacia parsonal *

Maca soio va dvalo por fila

by e #ilgo en | Algode  Muy de

“Soy capaz de encontrar ko
que pecesiio en mi rabajo

aungue alguien se oponga

Soy capaz de resolwer

problemas diffoiles en mi ] )
trabajo =i ko Fremo

Soy capaz de manejar

eficazmente . .
aooniecimbetos o
inesperados en mi trabajo

Cuando se presentan
dificultades en mi trabajo
permanezon tranguilo
poeque ouenta con s
habdidades necesarias

Puedo resoleer ks mayoria
de los problkemas e mi
trabajo =i me esfuerzao lo
necesario

Cuando seme presemta un

problema en el trabaja,
confio en que se me

Sa la aolcRe gue comaste segin ol grads de acusids o deascueido con cada

Motheaciin aflimacisn pads detsiming el nlval de mothmeecin laboiml L afiimasiohes satin &

la izgubsrde del cusdio yla secals 4o reap ueale o b paris supaion.
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11,  Mothacidn parsonal

Maca soio wvn Svalo por fila

kdury en #lgo en ol Algode  kuy de
desascuerdo dessouerdo aoueda  souerdo

Sienio uma gran
sxl=faccién persanal
cuanda hagao bien mi

trabajo

En mi trabajo me esfuerzo

por realizar lo que necesita
de mi

En mi trabajo esioy mds
concenirsdo en el

mamertlc de kme a casa
gue en kas actividades

Cuando comienzo una
nueya tarea, primeso
emoke o oon muchao
enhusiasmao y leego
disminuya

En general, estay muy
satisfecho en mi tmbajo

Con frecuencia peniso en
dejar ¢l puesta

Su respuesta ha colaborado en que puaeda finalizar mi rabajo de investigacidn?

MUCHAS

Toogie no coad Nl aprohS este Comen o,
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