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Resumen

La investigacidn tuvo por objeto establecer el perfil motivacional de los
empleados de la Empresa Comercializadora de Textiles Sociedad
Andnima (COMERTEX S.A) Ila cual fue dividida, para efectos del
estudio, en cuatro lineas de produccién, el departamento de contabilidad
y el grupo de jefes.

En el estudio participaron 68 empleados (37 mujeres y 31 hombres)
cuyas edades oscilaban entre los 18 y los 45 arfios y tenian un nivel
minimo de escolaridad de sexto bachillerato. Dentro del grupo también
habia profesionales en las areas de administracién y contaduria.

La prueba aplicada a los participantes fue el Cuestionario de
Motivacion para el Trabajo (CMT), en subgrupos de cuatro personas por
dia, en un periodo de dos meses.

Los resultados obtenidos permitieron determinar: primero, el perfil
motivacional general de la empresa; segundo, los perfiles motivacionales de
cada una de las dependencias de la organizacion y tercero las preferencias
sobre las condiciones motivacionales generales de todos los empleados de

la organizacion.



COMERTEX S.A.
PERFIL MOTIVACIONAL DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE TEXTILES S.A. (COMERTEX S.A))

Este trabajo de grado se realiz6 en la Empresa Comercializadora de
Textiles Comertex S.A (COMERTEX S.A) de la ciudad de Bucaramanga,
durante la primera practica de psicologia organizacional.

La empresa COMERTEX S.A. es una empresa dedicada a la compra y
distribucion de textiles y elementos para el hogar, sus sedes se encuentran
ubicadas en las ciudades de Bucaramanga y Medellin respectivamente.
Jerarquicamente la empresa se encuentra dividida por lineas, las cuales
representan la actividad o especialidad de cada uno de los departamentos
gue conforman la organizacion, ellas son:

Linea no tejidos: se encarga de la comercializacion de materia prima
para las areas de confeccion y zapateria como lienzo, tela impermeable,
relleno, guatas, entretelas, interlon, laminas bonlam, suelas, etc ...

Linea Hogar: sus productos pretenden satisfacer las necesidades de
cualquier familia por lo cual cuenta con productos como toallas, acolchados,
ropa, lenceria, ollas, zapatos

Linea tejido de punto: todas las lanillas que se utilizan para la confeccion
de pijamas, camisas y ropa de bebe, etc.

Linea tejido plano: comercializa telas mucho mas fuertes y resistentes
como driles, géneros, indigo, poliéster, panas, gabardinas, etc.

Existen en la organizacion otros departamentos que cumplen la labor
administrativa, estos son: el departamento de contabilidad, y el

departamento de jefes de la organizacion, este Uultimo grupo esta



COMERTEX S.A.
conformado por los cuatro jefes de cada una de las lineas, el jefe del
departamento de contabilidad, el administrador general y el gerente de la
empresa.

Por su labor la empresa COMERTEX S.A se encuentra posicionada en el
nororiente colombiano como una de las principales empresas dedicadas a
la venta y distribucién de productos textiles, manteniendo en alto su buen
nombre y prestigio y avanzando en el desarrollo de su mision. Esta ultima
busca constantemente el convertir a la empresa en la mejor y mas rentable
comercializadora de textiles a nivel nacional, procurando diariamente
proporcionar a los pequefios, medianos y grandes productores textileros la
oportunidad de adquirir un producto de alta calidad, de gran innovacion y de
bajo costo; contribuyendo de esta manera al desarrollo social y econdémico
del pais. Para cumplir con ésta meta cuenta con un excelente equipo
humano, rico en valores y principios e interesado diariamente en prestar al
publico en general un Optimo servicio.

La empresa Comertex S.A., consciente de la importancia que para ellos
representa el factor humano que conforma su compania, inicié un programa
dirigido a mejorar la calidad de vida de los empleados y por ende de la
misma, implementando programas de beneficio comun que requieren del
apoyo de todas las dependencias que la conforman para lograr alcanzar los
objetivos propuestos. Por esta razon la empresa decididé establecer las
prioridades con respecto a las problematicas que se vienen presentando
con los empleados y que impiden la consecucion de estas metas, a fin de

buscar soluciones que satisfagan las necesidades de las dos partes.



COMERTEX S.A.

Con el proposito de identificar estas prioridades se realizé una reunion
entre el psicdlogo en practica y el gerente de esta compafia, quienes
después de haber realizado la observacion y el andlisis de diferentes
problemas encontraron que los mas significativos estaban relacionados con
los siguientes aspectos: los conflictos internos entre comparieros de trabajo
y los jefes, los altos indices de rotacidén, la pérdida de elementos y
productos de la compairiia, la dificultad en el acatamientos de las normas, el
desinterés de los empleados con respecto a las actividades de integracion
y participacion y, ademas, en la falta de identificacion y entrega a su
trabajo. Estos factores hicieron evidente la necesidad de adelantar un
estudio que respondiera el siguiente interrogante: ccuél es el perfil
motivacional que caracteriza a los empleados de la empresa COMERTEX
S.A.?, para lo cual se exigia desarrollar un trabajo de investigacion que
permitiera ofrecer una vision general del estado actual de la motivacion en
la organizacion, que permita implementar programas motivacionales que
atiendan las necesidades primordiales de los trabajadores en ésta area.

Por esta razon a partir del segundo semestre de 1998 se dio inicio a esta

investigacion.
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Objetivo General
Establecer el perfil motivacional de los empleados de la Empresa
Comercializadora de Textiles (COMERTEX S.A), por medio de la aplicacion
del Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT), con el fin de
establecer las preferencias que los trabajadores presentan con respecto a
la forma como desearian realizar su trabajo de acuerdo a las aptitudes que
poseen, a las condiciones fisicas y humanas que rodean la labor que
desempenan y a los beneficios econémicos y sociales que desean obtener

como producto de esta actividad.

Objetivos Especificos

Determinar el perfil motivacional de los empleados de acuerdo a las
lineas de produccién en las que se encuentra dividida la empresa,
destacando dentro del analisis las condiciones motivacionales con mayor y
menor relevancia.

Identificar las preferencias que los empleados tienen con respecto a las
condiciones motivacionales generales en las cuales se encuentra dividido el
Cuestionario de Motivaciéon para el Trabajo (CMT).

Sugerir a los directivos de la organizacion propuestas que contribuyan a
fortalecer, el programa de calidad de vida iniciado dentro de la organizacion

a partir de la motivacion de los empleados
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Marco Teorico

Para iniciar es importante determinar que la motivaciéon es uno de los
factores internos que requiere una mayor atencién pues es el motor que
impulsa a cada una de las personas a realizar todas las actividades que le
permiten satisfacer sus necesidades de crecimiento individual, laboral y
social, Chiavenato (1994). Para aclarar este concepto de motivacion se
deben precisar los términos: preferencia, persistencia y vigor, propuestos
por Beck, Toro (1992).

Una preferencia consiste en el interés o deseo de alcanzar un resultado
particular entre varios resultados posibles. Cuando alguien prefiere un
aumento salarial sobre una promocién, como resultado de su esfuerzo en el
trabajo, esta concediendo mayor importancia al primer resultado que al
segundo, esta experimentando mayor interés por él. Esta preferencia tiene
un efecto motivacional cuando mueve a la persona a realizar ciertas
actividades que lo conducen al resultado deseado y lo hacen abstenerse de
otras que pueden conducirlo a cualquier otro efecto que no es de su interés.

Un resultado deseado puede ser tanto el logro de una retribucion
conveniente como la evitacién de un efecto inconveniente o indeseado.

La persistencia se refiere a la cantidad de tiempo que una persona
dedica a la realizacién de actividades que la conducen al logro de un
resultado deseado o a evitar un efecto indeseado. También es una medida
de persistencia el grado de resistencia que se presenta al desistir o cambiar
de una actividad a otra. Cualquier condicion interna o externa que influya

sobre la persistencia del comportamiento de alguien es una variable
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motivacional.

El vigor es la intensidad de la fuerza, energia o empeno que una persona
aplica a una accion. Un empleado puede persistir en un comportamiento
que realiza con desgano o poco vigor. Aqui tiene un mayor efecto
motivacional la persistencia. Otro puede empefiar mayor esfuerzo y
energia, es decir, vigor, en una accion en la que no persiste por mucho
tiempo. Otro mas puede actuar con alto vigor y alta persistencia. El vigor
es entonces una dimension de la motivacion independiente de la
persistencia y de la preferencia. Cualquier variable interna o externa que
afecte el vigor de una actuacion personal es, entonces, una variable
motivacional.

De este modo se aclara el concepto de que todo evento, realidad o
condicién que influya sobre las preferencias, la persistencia o el vigor del
comportamiento de una persona es una variable motivacional. En el
contexto organizacional y ocupacional en que se desenvuelve el trabajo de
las personas existe un sinnumero de variables motivacionales

Sin un minimo conocimiento de la motivacién de un comportamiento, es
imposible comprender el desempefo de las personas.

En el contexto de la psicologia organizacional, la motivacion representa
aquellos procesos psicologicos que causan la estimulacion, la direccion y la
persistencia de acciones voluntarias dirigidas hacia los objetivos. De otra
parte, la motivacién esta referida a los estados internos que energizan y
dirigen la conducta hacia metas especificas; esos estados internos son

asociaciones de pensamientos, sentimientos y acciones, Chiavenato(1994)
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La energia que dirige la conducta es definida como motivo y esto se refiere
a aquello que impulsa a una persona a actuar de una manera determinada
o, por lo menos, que origina una tendencia hacia un comportamiento
especifico. Ese impulso a actuar puede ser provocado por un estimulo
externo (persona, suceso 0 meta), o generado internamente en los
procesos mentales del individuo. En este aspecto, motivacién se asocia
con el sistema de cognicidn del individuo.

Con relaciéon a la motivacion, es obvio pensar que las personas son
diferentes: las necesidades varian de individuo a individuo, produciendo
diversos patrones de comportamiento; al igual que los valores sociales y la
capacidad individual para alcanzar los objetivos. Ademas, las necesidades,
los valores sociales y las capacidades en el individuo varian con el tiempo.

No obstante, lo que no varia en los individuos es el proceso que se lleva
a cabo al interior de las personas y que produce el comportamiento. Es
decir, a pesar que los patrones de comportamiento varian, el proceso que
origina la motivacion es basicamente el mismo para todas las personas. En
este sentido, existen tres premisas que hacen activo el comportamiento
humano, Chiavenato (1994).

El comportamiento es causado. Existe una causalidad del
comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera
decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en

estimulos internos o externos.

| SISTEMA DE BIBLIOTECAS UNAB
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El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe
una finalidad. El comportamiento no es casual ni aleatorio, siempre esta
dirigido u orientado hacia algun objetivo.

El comportamiento estd orientado hacia objetivos. En todo
comportamiento existe un impulso, un deseo, una necesidad, una
tendencia, ~ expresiones que sirven para indicar los motivos del
comportamiento.

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es
espontaneo ni esta exento de finalidad; siempre habra en él un objetivo

implicito o explicito.

LA PERSONA

A Tension

L Inconformidad Comportamiento i

Figura 1. Modelo basico de motivacion.

Estimulo
(causa)

Objetivo

Aunqgue el modelo basico de motivacién que muestra la figura 1, sea el
mismo para todas las personas, el resultado podra variar indefinidamente,
pues depende de la manera como recibe el estimulo (que varia segun la
persona y el tiempo), de las necesidades (que también varian con la
persona) y del conocimiento que posee cada una de ellas. La motivacion

de los individuos depende en lo fundamental de estas tres variables.
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Si se tienen en cuenta los anteriores conceptos se puede determinar que
la motivacion se presenta en todas las actividades que realiza el hombre y
que a partir de la satisfaccion de una necesidad aparece ofra
inmediatamente, es por esta razén que la motivaciéon es considerada como
un proceso ciclico en el sujeto, conocido como ciclo motivacional.

Ciclo Motivacional

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad, fuerza
dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
aparece una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y
produce un estado de tension, insatisfaccion, inconformidad y desequilibrio.
Si el comportamiento es eficaz, el individuo satisfacera su necesidad y por
ende descargara la tensién provocada por aquella. Una vez satisfecha la
necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio anterior y a su

manera de adaptacién del ambiente.

: = tettko
Equilibrio |—pp Estimuloo | gl neooggeq | Tension o Accibn Satisfaccion
Interno Incentivo

Figura 2. Etapas del ciclo motivacional que implica satisfaccion de las

necesidades.

En el ciclo motivacional descrito anteriormente, la necesidad se ha
satisfecho. A medida que el ciclo se repite, el aprendizaje y la repeticion
hacen que los comportamientos se vuelvan mas eficaces en la satisfaccion

de ciertas necesidades. Una vez satisfecha la necesidad, deja de ser
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motivadora de comportamiento, puesto que no causa tension o
inconformidad.

Algunas veces la necesidad no puede satisfacerse en el ciclo
motivacional, y puede generar frustracion o, en algunos casos,
compensacion (transferencia hacia otros, personas o situaciones).

Cuando se presenta, la tension que provoca el surgimiento de la
necesidad encuentra una barrera u obstaculo que impide su liberacion; al
no hallar la salida normal, la tension represada en el organismo busca una
via indirecta de salida, bien sea mediante lo psicologico (agresividad,
descontento, tensién emocional, apatia indiferencia, desacato etc.), bien
mediante lo fisioldgico (tensidn nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas
o digestivas, etc.)

En otras ocasiones, aunque la necesidad no se satisfaga tampoco existe
frustracién porque puede transferirse o compensarse. Esto ocurre cuando
la satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una

necesidad que no puede satisfacerse.

Barrera L Frustracién

Equilibrio Estimulo o i o /
Interno — Incentivo P eeniin

Compensacién

Cpmportamiento e

Derivado

Figura 3. Ciclo motivacional, con frustracion o compensacion.

La satisfaccion de algunas necesidades humanas es transitoria y

pasajera, es decir, la motivacién humana es ciclica, el comportamiento es
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casi un proceso continuo de solucion de problemas y de satisfaccion de
necesidades a medida que van apareciendo.

Después de especificar el concepto de motivacion que resulta de vital
importancia para este trabajo, pues se constituye en el eje central de la
misma, se procedera a realizar un recorrido por algunas de las teorias de
motivacionales retomados por Torc en su investigacion y que se
constituyeron en los aportes teéricos mas fuertes y significativos para el
desarrollo de ésta.

Es indispensable aclarar que el unico interés que se tiene sobre las
siguientes teorias radica en los aportes que estas realizaron a la teoria de
motivacion para el trabajo y al instrumento posteriormente desarrollado por
Toro a partir de la misma, siendo estos dos Ultimos los elementos realmente
importantes en ésta investigacion, pues juntos contribuyeron a la
consecucion de los objetivos propuestos en la misma.

Las diferentes aproximaciones tedricas buscan ademaéas explicar la
relacion entre alguna variable interviniente motivacional, interna o externa, y
algun tipo particular de desempefio. A continuacion se presentan los
aspectos mas relevantes de las teorias motivacionales que trataron de dar
explicacion a ésta relacion.

Principios Basicos de a Motivacidon para el Trabajo

Esquema de la Jerarguia de Necesidades de Maslow
Maslow (1943 - 1954) formuld un conjunto de principios que comprendian
y concretaban muchas de sus observaciones ciclicas acerca de por que la

gente exhibe ciertos comportamientos en determinadas circunstancias y por
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qué, bajo la misma, no todas las personas responden de igual forma. Este
esquema conceptual no se origina, como otros estudios, en la investigacion
sobre la conducta general de los animales controlada mediante
mecanismos experimentales. En su teoria se interesé més por el contenido
de la accién, no por el proceso que se lleva a cabo para producirio.

Elaboro su teoria de la motivacion basandose en el concepto de jerarquia
de necesidades que influye en el comportamiento humano. Iguaimente
concibe esa jerarquia por el hecho de que el hombre es una criatura cuyas
necesidades crecen durante su vida.

Todas esas necesidades no actian sobre el comportamiento al mismo
tiempo y con la misma intensidad.

A medida que el hombre satisface sus necesidades basicas, otras mas
elevadas ocupan el predominio de su comportamiento. De acuerdo con
Maslow, las necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia.

Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposos, abrigo, etc.)

Necesidades de seguridad (proteccién contra el peligro)

Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos, etc.)

Necesidades de estima (reputacién, reconocimiento, autorespeto)

Necesidades de autorrealizacion (realizacion del potencial, utilizacion
plena de los talentos individuales, etc.)

Esta jerarquia de necesidades presenta una configuracion piramidal:
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Autorealizacién

Aecesidades de Estima

/ Necesidades Sociales \
/ Necesidades de Seguridad \

Necesidades Fisiolégicas

Figura 4. Jerarquia de las necesidades humanas segun Maslow.

En general, la anterior teoria tiene los siguientes aspectos: unas
necesidades satisfechas no generan ningun comportamiento; soélo las
necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y lo encaminan
hacia el logro de objetivos individuales.

El individuo nace con un conjunto de necesidades fisiolégicas que son
innatas o hereditarias. Al principio, su comportamiento gira en torno de la
satisfaccion ciclica de ellas (hambre, sed, ciclo suefio - actividad, sexo, etc.)

A partir de cierta edad, el individuo comienza un largo aprendizaje de
nuevos patrones de necesidades. Surge la necesidad de seguridad,
enfocada hacia la proteccion contra el peligro, contra las amenazas y contra
las privaciones. Las necesidades fisiologicas y las de seguridad constituyen
las necesidades primarias, y tiene que ver con su conservacion personal,
Chiavenato(1994).

En la medida en que el individuo logra controlar sus necesidades

fisiolégicas y de seguridad, aparecen lenta y gradualmente necesidades
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sociales mas elevadas, de estima y de autorrealizacion. Cuando el
individuo logra satisfacer sus necesidades sociales, surgen las necesidades
de autorrealizacién. Es decir que las necesidades de estima son
complementarias de las necesidades sociales, en tanto que las de
autorrealizacion lo son de las de estima. Los niveles mas elevados de
necesidades solo surgen cuando los niveles mas bajos han sido alcanzados
por el individuo.

Las necesidades mas bajas (comer, dormir, etc.) requieren un ciclo
motivacional relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas, necesitan
uno mucho mas largo. Si algunas de las necesidades mas bajas dejan de
ser satisfechas durante un largo periodo, se hace imperativa y neutraliza el
efecto de las mas elevadas. Las energias de un individuo se desvian hacia
la lucha por satisfacer una necesidad cuando ésta existe.

Sin ser este esquema una teoria formal propone algunas ideas acerca de
las condiciones motivacionales internas que logré bastante popularidad
entre los administradores. Afirma el autor que las necesidades internas
insatisfechas determinan y regulan el comportamiento son, por lo tanto,
variables motivacionales. Constituyen una jerarquia, de tal modo que solo
se relaciona a las de mayor orden jerarquico cuando se ha logrado
satisfacer las de mas bajo nivel, Chiavenato(1994).

Esta teoria de Maslow faciimente puede ser relacionada con las
necesidades que presentan los empleados de la empresa Comertex S.A,
las cuales pueden ser ubicadas en cada una de las jerarquias que el autor

propone de la siguiente manera:



15
COMERTEX S.A.

Necesidades fisiolégicas: existe la constante necesidad de buscar por
medio del trabajo el sustento propio y el de sus familiares mas cercanos
(vestuario, alimentacién, dormir, etc.)

Necesidades de seguridad: proporcionar a los familiares y a ellos
mismos la garantia en cuanto a la salud, la vivienda digna y la educacion de
los mas pequerios.

Necesidades sociales: dentro de la organizacion cada individuo
pertenece a un grupo y dentro de su grupo cada uno posee un estatus, es
asi como en la empresa existen los grupos de mejoramiento de ventas,
calidad, equipos de futbol, grupos de estudio entre los que asisten a la
universidad, etc. Estos grupos son vitales para el desarrollo y el
crecimiento como persona.

Necesidad de estima: las relaciones afectivas entre los compafieros de
trabajo son bastante fuertes, se observa un ambiente de fraternidad y
amistad entre todos los compaferos, aunque en algunos momentos estos
lazos de amistad tan fuertes se convierten en una gran dificultad debido a
gue la mayoria de los conflictos producidos a raiz del trabajo se convierten
en conflictos personales.

Necesidad de autorrealizacion: existen personas dentro de la empresa
que apoyados por ella, se encuentran estudiando en la universidad o
terminando su bachillerato, esta oportunidad se le brinda a todos los
empleados, aunque no todos estan dispuestos a disfrutar de ello. Tambiéen
la empresa envia a los empleados a cursos dictados por diferentes

instituciones, o envia a los jefes a diferentes partes del pais y al extranjero a
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aprender nuevas técnicas y nuevos manejos tanto del personal como del
producto.

Dado lo anterior se puede establecer que dentro de la empresa se da la
oportunidad de satisfacer cada tipo de necesidad y que la consecucion o el
alcance de cada una de ellas es exclusivo de las metas que los individuos
se propongan y luchen por alcanzar. Por esto al interior de la empresa se
pueden observar personas que han ascendido por su esfuerzo en la escala
jerarquica de la organizacion y otros que, aunque llevan muchos anos
laborando alli, siguen en el mismo lugar.

Esquema de los Factores Motivacion e Higiene de Herzberg

Mientras Maslow en 1943 sustenta su teoria de la motivacion en las
diversas necesidades humanas (enfoque orientado hacia el interior),
Herzberg basa su teoria en el ambiente exterior u en el trabajo del individuo
(enfoque orientado hacia el exterior). Para Herzberg la motivacion de las
personas depende de dos factores, Chiavenato(1994).

Factores higiénicos (extrinsecos). Tienen que ver con las condiciones

que rodean al individuo cuando trabaja. Son las condiciones fisicas y
ambientales del trabajo, el salario, beneficios sociales, las politicas de la
empresa, el tipo de supervision, las relaciones entre directivos y empleados,
el reglamento interno de las oportunidades de ascenso, corresponden a la
perspectiva ambiental y constituyen los factores que las empresas han
utilizado tradicionalmente para motivar a sus empleados. Sin embargo, los
factores higiénicos tienen una capacidad muy limitada para influir en el

comportamiento de los trabajadores. La expresion higiene refleja con
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exactitud su caracter preventivo y profilactico, mostrando que solo se
destinan a evitar fuentes de insatisfacciéon en el ambiente o amenaza
potenciales que puedan romper su equilibrio.

Cuando estos factores son éptimos simplemente evitan la insatisfaccion
puesto que su influencia en el comportamiento no logra elevar la
satisfaccion de manera sustancial y duradera. Cuando son precarios,
producen los denominados factores de insatisfaccion. Ellos incluyen:

Condiciones de trabajo y comodidad.

Politicas de administracion.

Salarios.

Estabilidad en el cargo.

Relaciones con los colegas.

Factores motivacionales (intrinsecos). Tienen que ver con el contenido

del cargo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo en si
producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la
productividad muy por encima de los niveles normales. El término
motivacion encierra sentimientos de realizacion, de crecimiento profesional,
manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades que constituyen un gran
desafio y tienen bastante significacion para el trabajo. Cuando los factorés
motivacionales son optimos, elevan la satisfaccion de manera substancial,
cuando son precarios, provocan la pérdida de satisfaccion y se denominan
factores de satisfaccion. Constituye el contenido del cargo en si e incluyen:
Delegacién de la responsabilidad

Libertad de decidir cémo realizar un trabajo.
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Ascensos.

Utilizacion plena de las habilidades personales.

Formulacion de objetivos y evaluacion relacionada con estos.

Simplificacion del cargo (por quien lo desempefia)

En sintesis la teoria de los factores afirma que:

La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades
desafiantes y estirhulantes del cargo; estos son los llamados factores
motivadores.

La insatisfaccion en el cargo es funcién del ambiente, de la supervision,
de los colegas y del contexto general del cargo; estos son los llamados
factores higiénicos.

Herzberg en 1966 llegd a la conclusion de que los factores responsables
de la satisfaccion profesional estan desligados y son diferentes de los
factores responsables de la insatisfaccion profesional: “lo opuesto a la
insatisfaccion profesional no es la insatisfaccién, es no tener ninguna
satisfaccion profesional; de la misma manera, lo opuesto a la insatisfaccion
profesional es carecer de insatisfaccion profesional y no la satisfaccion”.

La teoria de Herzberg aporta un gran avance en la concepcion de
motivacion en el trabajo que se habia tenido y establece una diferencia
significativa con relacién a la teoria de Maslow.

Esta teoria reconoce que aunque el empleado posee en si una
motivacion personal como lo establece Maslow, esas motivaciones pueden
ser incrementadas en su trabajo dependiendo de la concepcion y de la

organizacion que la empresa tiene del mismo. Es decir, este autor permitid
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establecer que el rendimiento que tiene el trabajador en la empresa no so6lo
depende de su esfuerzo o conocimiento, también depende de las
caracteristicas, las condiciones y las garantias que la organizacion le brinde
en el desarrollo del mismo.

Lo anterior le ayuda a ésta investigacion a establecer la gran
responsabilidad que tiene el cargo y la concepcion del mismo dentro de la
organizacién en la motivacion y en el rendimiento de los empleados, v a
determinar que ésta responsabilidad depende casi exclusivamente de los
directivos de la organizacion que conciben cada uno de los cargos que
existen en ella.

Finalmente se puede establecer que los aportes de Herzberg
contribuyeron para que todas las empresas en este caso Comertex SA
comprendan que la motivacion es multicausal y que ella depende tanto de
factores personales como laborales.

Teorias sobre la Motivacion en el Trabajo

Como se ha podido observar a lo largo de este trabajo existen muchas
concepciones y teorias relacionadas con la motivacion, ademas cada una
de ellas a contribuido a la comprension de la misma, (como las dos citadas
anteriormente) brindando a los interesados soluciones y recomendaciones
para hacer de ella una herramienta que permita aumentar el rendimiento y
la productividad de los empleados dentro de las organizaciones. Pero a
pesar de que existan tantas investigaciones y adelantos en el campo de la
motivacion no se encuentran en ésta medida instrumentos que permitan a

los Psicélogos medir y predecir comportamientos dentro de la organizacion
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relacionados con esta variable. Lo cual en algunos casos limita la labor de
aquel interesado en este campo. En Colombia esta situacion no es
diferente, aunque se cuenta con el aporte realizado por el Psicologo
Fernando Toro, quien desarrollé en 1992 una nueva teoria sobre motivacion
hacia el trabajo, la cual va acompafada de un test que permite medir el
nivel de la misma a cada uno de los individuos a los que se les aplica.

A fin de desarrollar las ideas anteriores se hace necesario conocer el
punto de vista de Toro respecto a la motivacion hacia el trabajo;
posteriormente se determinaran las variables relevantes en ésta
investigacion y su incidencia en el instrumento creado por él.

Segun Toro (1992), a lo largo de la historia se ha considerado que la
motivacion influye de alguna manera sobre la produccion de los empleados,
pero realmente los empresarios, los jefes y los mismos trabajadores
desconocen como se genera este proceso en ellos y ademas como podrian
llegar a manejarlo.

Directamente las personas se ven enfrentadas a realidades externas o
propias de su funcionamiento interno, que la impulsan a experimentar
preferencias, a persistir en una actuacion o a esforzarse para conseguir lo
que quiere. Las realidades externas son todas aquellas personas, hechos,
situaciones y circunstancias que en determinado momento afectan al sujeto,
es decir, lo involucran e influyen sobre él de alguna manera. Esta realidad
es considerada como una variable, en la medida en que se presenten o
puedan presentarse a la conciencia de la persona en grados, calores o

magnitudes diferentes. Asi el sitio de trabajo, la cantidad de calor o de frio
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que alli hace, el grupo de compafieros con los que se relaciona, la actividad
que realiza, las aspiraciones personales que tiene y lo que espera alcanzar
como trabajador dentro de la organizacion a la que pertenece, son
consideradas variables. Las cuales pueden ser clasificadas como externas,
por cuanto se pueden identificar como una condicion mas objetiva, que
puede ser registrada o medida por fuera de la persona, en su medio externo
o contexto, y como internas en la medida en que implican principaimente
deseos o intensiones subjetivas o propias del individuo. Estas variables a
su vez pueden llegar a convertirse en variables motivacionales en la medida
en que mueven al trabajador a realizar ciertas escogencias (como
suspender su trabajo por hablar con su compariero), a persistir
(quedandose mas tiempo del establecido para entregar un trabajo urgente)
y a esforzarse en actuaciones laborales especificas (como intensificar su
esfuerzo y agilidad por terminar un trabajo debido a que la persona que esta
junto a ella no es de su agrado) Toro (1992).

Estos tipos de variables y las diferencias que existen entre cada una de
ellas, fueron analizadas por Fernando Toro, durante diez afios de estudios,
los cuales le permitieron llegar a establecer una clasificacion y una medicion
estadistica, que permitia determinar un perfil bastante representativo del
estado y condicion de la motivacion para el trabajo de una persona.

La clasificacion realizada establecid, que existen unas condiciones
motivacionales internas en el trabajador independientemente del medio
laboral, pero que influyen en el significativamente, también se determind

que existen unas condiciones motivacionales externas que aunque
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dependen exclusivamente del medio donde el sujeto se desempena,
también influyen de manera significativa sobre él, finalmente se
establecieron unas variables intermedias que representaban las
preferencias ocupacionales, productos de la interaccion entre las dos
variables anteriores. Como producto de este estudio se cre¢ el
Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT), el cual sintetizé en 15
items los factores representativos de cada una de las anteriores variables,
los cuales como se habia mencionado anteriormente permiten obtener un
perfil bastante acertado respecto al estado y condicion motivacional de una
persona en su trabajo. A continuacion se definiran cada una de éstas
variables con el fin de profundizar sobre cada una de ellas.

Condiciones Motivacionales Internas

Las condiciones motivacionales internas describen procesos que se
llevan a cabo dentro de los sujetos. Estos factores toman importancia pues
le imprimen al comportamiento humano preferencia, persistencia y vigor, lo
cual lo lleva a satisfacer necesidades relacionadas con el exterior que son
importantes para esa persona y que difieren cuando cambia de sujeto.
Estas condiciones estan agrupadas en los siguientes factores:

Motivo de logro.

Es el motivo tipico que promueve el éxito, por esto siempre se encuentra
asociado al éxito académico de estudiantes y al buen rendimiento en el
trabajo de los empleados, profesionales y gerentes. El logro también se ha
conceptualizado como el interés por la busqueda del éxito y la excelencia.

Ser exitoso y excelente significa, en parte, que se aventaja a otros.
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Motivo de poder.

Es una red de conexiones cognitivo-afectivas relacionadas con el control
de nuestra propia conducta y la conducta de los demas. Ademas le
reconoce una dimension interior y una exterior caracterizada por la
asertividad y uso altruista del poder, aunque puede darse también un uso
individualista. Este motivo se interpreta como un interés por ejercer
dominio, influencia o control sobre las personas o los recursos.

Motivo de afiliacion.

Es el interés a iniciar y mantener relaciones interpersonales que buscan
dar y recibir afecto, amistad, aprecio y apoyo. Es el motivo que promueve la
aproximacion interpersonal en la que lo central es el otro en la relacion
misma, aparte de todo otro interés o consideracion.

Motivo de autorrealizacion.

Es el interés y la accion orientados a la puesta en marcha de los
conocimientos, habilidades o destrezas que las personas creen poseer; un
deseo de usar y desarrollar en la practica tales habilidades y saberes. En
ningun caso se refiere a la satisfaccion.

Motivo de reconocimiento.

Se refiere a la busqueda de atencion y aceptacion por parte de otros. Es
un motivo esencial en el desarrollo de la autoimagen, la identidad personal y
la autoestima. Estos fenomenos psicoldgicos individuales se desarrollan y
se consolidan siempre en un contexto de relacion en el que la persona se
define ante el otro y obtiene de él una validacién y confirmacion de su

definicién o, por el contrario, su desconfiguracion.
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Condiciones Motivacionales Externas

Estas variables estan constituidas por personas o agentes y situaciones
externas. Estas dos categorias tienen en comun el contener variables
externas a la organizacion propias del medio organizacional y del puesto de
trabajo.

Estos factores que se relacionan con las condiciones de trabajo Vroom
las agrupé dentro de las categorias de grupo de trabajo, contenido del
trabajo, salario, supervision y promocion.

Estas variables describen condiciones del trabajo que estan en el medio
laboral del sujeto y cuyo analisis debe hacerse de acuerdo a las condiciones
con las gue el individuo se identifica.

Grupo de trabaijo.

Esta relacionado con variables externas (extrinsecas) como la cohesion,
normas del grupo, caracter formal o informal del grupo. Su analisis puede
involucrar aspectos psicologicos y sociales.

Contenido del trabajo .

Describe variables intrinsecas tales como la variedad, retroalimentacion,
ejecucion de la tarea y autonomia. Con respecto a la tecnologia, estas
variables estan conformadas por la dimension tecnologica del cargo que
incluye métodos, operaciones y procesos técnicos.

Salario.

Contiene variables extrinsecas al trabajo como modalidad de pago e
incentivos econdmicos que constituyen la dimension econdmica del puesto.

Comprende también factores econémicos y administrativos.
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La supervision.

Esta centrada en la tarea y en la persona que ejerce el cargo, los cuales
se consideran como factores extrinsecos del trabajo y cuyo analisis
involucra criterios organizacionales de psicologia social y sociologia.

La promocion.

Estd conformada por variables extrinsecas que se analizarian en
términos organizacionales.

Como se ha podido observar a lo largo del desarrollo teérico, el puesto
de trabajo en una organizacion se puede describir como el resultado de la
integracion de varias dimensiones o factores importantes dentro de las
cuales se identifican variables que la investigacion motivacional ha descrito
como condiciones del medio ambiente, los cuales pueden ser valoradas por
las personas en general y, en este caso, el grupo de trabajadores de
COMERTEX S.A. y por consiguiente estimular o inhibir el desempefio.

Los elementos de esta dimension se puede analizar con criterios
psicologicos y psico-sociales.

Medios Preferidos para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabaio

En esta dimension existen algunas evidencias que muestran cémo las
personas, con determinadas categorias de necesidades valoran, cierto tipo
de necesidades del trabajo.

En cada una de las actividades que realiza el ser humano existe una
amplia gama de beneficios que una persona puede derivar de su trabajo:

reconocimiento, contacto social, influencia sobre otros, prestigio,
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autorrealizacion en la tarea, posicion jerarquica, posibilidad de ascenso y
movilidad, calidad de vida, entre otros.

Para obtener esto y otros beneficios muchas veces basta con estar
vinculado a la empresa y se accede a ellos por derecho y no por medio
personal. Pero existen también beneficios a los que solo se accede por el
esfuerzo, por la acciéon consciente, intencionada y constante. Es en este
ultimo caso cuando comienzan a tener sentido motivacional las opciones o
posibilidades de actuacién que mejor permiten el acercamiento a uno de
tales beneficios.

Existen también diferentes maneras por las cuales una persona puede
incidir en el logro de un beneficio deseado. El modo de hacerlo depende
mucho de su incentivo y su estilo personal.

Entre las diferentes formas de actuar algunas seran mas efectivas que
otras. Sin embargo, los seres humanos difieren en los medios que eligen y
en el tipo de intereses que valoran.

El C.M.T. ha elegido un grupo de cinco variables referidas a modos de
actuacion diferentes, legitimas, corrientemente escogidos por las personas
en el trabajo. Este conjunto de variables contiene un grupo de posibilidades
de actuacion, un abanico de estrategias, de las cuales puede valerse una
persona para acceder a la obtencién de diferentes beneficios de su trabajo.
Ellas son:

Preferencia por la dedicacién de la tarea.

Esta variable representa una estrategia de acceso a beneficios que se

pueden derivar del trabajo. Consiste en la dedicacion de tiempo, esfuerzo e
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iniciativa, en la disposicion a realizar el trabajo con responsabilidad y
calidad, con el convencimiento de que actuar asi es una forma eficaz para
obtener diversos tipos de beneficios del trabajo, Toro (1992).

Preferencia por |a aceptacion de |a autoridad.

También esta variable es una estrategia de actuacion por la que una
persona puede optar, en su trabajo, como medio legitimo para alcanzar
beneficios o resultados deseados. Toro lo ha definido como, aquellos
modos de comportamiento que hacen evidente el acato, el reconocimiento,
la aceptacion, tanto de las personas con autoridad organizacional, como de
las decisiones e instrucciones emanadas de esas personas.

Consiste en una disposicion a someter su conducta laboral a las
determinaciones de la autoridad organizacional.

Aceptacion de normas y valores.

Es un medio que hace relevante el adoptar las creencias o valores que
contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion. Es la disposicion
qgue tienen los sujetos para acatar los elementos culturales como las
normas y principios organizacionales.

Requisicion.

Los sujetos buscan obtener retribuciones deseadas influyendo sobre las
personas que pueden conceder beneficios utilizando técnicas de
negociacion y convencimiento.

Expectacion.

Modos de retribucion que muestran expectativa, confianza y pasividad

frente a las decisiones de la empresa o las determinaciones de |a autoridad.
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Se espera que el jefe conceda beneficios que satisfagan las necesidades
personales de los trabajadores

Como se puede observar el CM.T. es un instrumento que permite
obtener informacién sobre aspectos motivacionales relevantes que
involucran el buen desempefio y satisfaccion de los trabajadores en la
organizacion, los cuales muchas veces se ven afectados por el
desconocimiento de las variables que intervienen en los procesos
motivacionales que se llevan a cabo al interior de cada uno de los
individuos.

En sintesis el modelo propuesto por Toro sugiere la existencia de un
conjunto de condiciones motivacionales internas que inducen preferencias,
persistencia o vigor. Estas condiciones se articulan e interactian con las
condiciones externas gue rodean a las personas en el trabajo y que tienen
valor motivacional (porque también inducen preferencias, persistencia y
vigor). Ni las condiciones internas y externas, independientemente,
consiguen su efecto motivacional, éste aparece cuando se logran articular
unas con otras de alguna manera significativa para la persona.

Este enfoque deriva su sustentacion de las mismas evidencias que
soportan las aproximaciones tedricas de que se nutre. Su contribucion
radica en mostrar que las aproximaciones existentes son parciales y
desarticuladas y en proponer un modelo de integracion y sintesis, Toro
(1992).

Los enfoques conceptuales anteriores destacan el hecho de la existencia

de realidades internas, externas y de relaciones entre ellas que, al tener
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impacto sobre las preferencias, la persistencia o el vigor del
comportamiento se convierten, en variables motivacionales. Son por tal
razén agentes promotores y reguladores del desempeno laboral, sin su
accion no es posible imaginar ninguna actuacion laboral. Pero esta
influencia tan determinante es combinada con la accion de los conceptos y
de las habilidades. Solo asi se hace efectivo y observable el
comportamiento de las personas y por tanto también su desempenio laboral.
Variables

Dentro del estudio se distingue como variable de criterio la motivacion en
el trabajo, considerada como el impulso que tiene el trabajador para elegir
las actividades que desea realizar, persistir en sus intentos y orientar sus
esfuerzos para alcanzar objetivos especificos. Toro, (1992). Dentro de esta
variable se encuentran a su vez, las variables predictoras, que fueron
evaluadas en el instrumento utilizado. (CMT).

A continuacion se presentara cada una de ellas:

a. Condiciones motivacionales internas; que describen los procesos que

se llevan a cabo al interior de cada uno de los sujetos y que la impulsan a

satisfacer las necesidades con el exterior. Estas condiciones estan

agrupadas en los siguientes factores:

e Motivo de logro: interés por la busqueda del éxito.

« Motivo de poder: interés por ejercer dominio o control sobre otros.

« Motivo de afiliacion: interés por crear lazos afectivos fuertes.

« Motivo de autorealizacion: interés por poner en practica todos los

conocimientos adquiridos.
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» Motivo de reconocimiento: busqueda de atencion y aceptacion por
parte de otros.

b. Condiciones motivacionales externas; describen condiciones del
trabajo que estan en el medio laboral del sujeto.

Estas condiciones estan agrupadas en los siguientes factores:

e Grupo de trabajo: se relaciona con la formacion de grupos de caracter
formal o informal dentro de la organizacion.

¢ Contenido del trabajo: relacionada con los métodos y medios que usa
el empleado para llevar a cabo su labor.

e Salario: se relaciona con el pago de los incentivos econémicos.

e Supervision: tiene que ver con la orientacién y la revision, por parte de
los jefes, de las tareas del trabajador.

e Promocién: deseo por ascender en la escala jerarquica de la
organizacion.

c. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el trabajo;
representan una amplia gama de beneficios que obtienen los seres
humanos por su trabajo.

e Dedicacion a la tarea: representa la disposicion de los sujetos por
realizar su trabajo con calidad y responsabilidad.

e Aceptacion de la autoridad: establece modos de comportamiento que
evidencian el acato y reconocimiento de la autoridad organizacional.

e Aceptacion de normas y valores: disposicion que los sujetos tienen

para acatar los elementos y principios culturales.
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e Requisicion: esta relacionada con la influencia que ejercen los sujetos
sobre las personas que pueden otorgar beneficios en la organizacion.

e Expectacion: Confianza que muestran los trabajadores con respecto a
las decisiones de los directivos referente a los beneficios que ellos

pueden lograr.
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Método
Disefio
i

El disefio de éste trabajo de grado es de tipo descriptivo ya que permite
obtener caracteristicas que identifican los diferentes elementos vy
componentes y su interaccion, cuyo propoésito es la delimitacion de hechos
que conforman el problema de investigacion. Por esto es posible:

Establecer las caracteristicas demogréficas de unidades investigadas
(investigacion por lineas o departamentos).

Identificar formas de conducta y actividades de las personas que se
encuentran en el universo de investigacion (Motivacion frente al trabajo).

Establecer comportamientos concretos (Preferencias Motivacionales).

Descubrir posibles asociaciones de las variables de investigacion

Sujetos
Universo : 90 Personas.

Poblacién : 68 Personas equivalentes al 76% de la poblacion. Es
importante tener en cuenta que para esta investigacion se pretendia
trabajar con el total de la poblacidn, razén por la cual no se realizé ningun
tipo de muestreo ya que se considerd que la poblacion de la empresa era
pequefia. Las razones por las cuales no se cumplié con el 100% de la
poblacién radican principalmente en la dificultad que tenian algunos de ellos

en el cumplimiento de horario, ya que eran vendedores viajeros.

Caracteristicas generales de la poblacién.

El estudio se realizdé con un grupo de 68 personas. Adultos jévenes

(37 mujeres y 31 hombres); con un promedio de edad de 31 aros



33
COMERTEX S.A.

(edad minima 18 y edad maxima 45 afios).

El nivel de estudio de esta poblacion estaba distribuido de la siguiente
forma: 5 profesionales en las areas de administracion y contaduria, 20
técnicos en secretariado contable y 43 bachilleres.

Los sujetos anteriormente descritos conformaban los subgrupos de
analisis en la investigaciéon realizada, los profesionales conformaban el
grupo de los jefes de la organizacion, y los bachilleres y técnicos el grupo
de los empleados de base de la empresa.

Instrumento

A continuacion se realizara la presentacién general del Cuestionario de
Motivacion para el Trabajo (CMT), constituido en éste estudio como la
herramienta principal para la recoleccion y el analisis de datos.

Estructura del instrumento

Caracteristicas

Ficha técnica:

Nombre : Cuestionario de Motivacion para el Trabajo -CMT-

Autor : Fernando Toro Alvarez

Administracion : Individual y Colectiva.

Duracién : Entre 20 y 30 minutos.

Aplicacion : Adolescentes y adultos con un nivel minimo de educacion
Calificacion: Puede hacerse manualmente o con el programa de

computador para la calificacion de CMT.
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Descripcion general del cuestionario.

El cuestionario de Motivacion para el Trabajo es un instrumento
psicolégico disefiado para identificar y valorar objetivamente 15 factores de
motivacion.

El Cuestionario de Motivacion para el Trabajo, ha sido disefiado y
estudiado por personas que participan de la cultura a la cual esta dirigido,
ademas de que involucra en su estructura semantica conceptos,
sentimientos y experiencias tipicas de este medio laboral.

El fundamento tedrico en el cual se apoya el cuestionario esta
conformado por un esquema conceptual que toma, de un lado los aportes
de teorias motivacionales relevantes y los resultados de investigaciones
emgiricas y, de otro lado, la integracion de varias dimensiones analiticas
para producir una conceptualizacion que destaca el caracter dinamico del
fenémeno de la motivacion(Toro, 1982)

El cuestionario consta de tres partes: la primera, conformada por cinco
grupos de items. Cada grupo contiene a su vez cinco items y cada item del
grupo esta representado por un factor de motivacion. Esta parte esta
disefiada para proveer un perfil de CONDICIONES MOTIVACIONALES
INTERNAS a través de cinco factores que son:

Logro, Poder, Afiliacion, Auto - realizacion, Reconocimiento.

La segunda parte también contiene cinco grupos con cinco items cada
grupo. Se disefié para conformar un perfii de MEDIOS PREFERIDOS
PARA OBTENER RETRIBUCIONES DESEADAS EN EL TRABAJO. Esta

parte esta representada por los siguientes cinco factores: dedicacion a la
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tarea, aceptacién de la autoridad, aceptacion de normas y valores,
requisicion, expectacion.

Al igual que los anteriores, la tercera parte esta conformada por
veinticinco items distribuidos en cinco grupos. Proporciona un perfil de
incentivos valorado por la persona o CONDICIONES MOTIVACIONALES
EXTERNAS representadas por los factores:  Supervision, Grupo de
Trabajo, Contenido del Trabajo, Salario, Promocion.

En total el cuestionario contiene 75 items que en conjunto representan 15
factores motivacionales.

Los items estan presentados en grupos de cinco y cada uno
operacionaliza un factor de motivacion. La persona examinada debe
ordenar los items de cada grupo de acuerdo con la importancia que le
atribuye a cada uno, visto en conjunto y en relacion con los otros cuatro. En
funcion de su escogencia debe asignarles un valor entre cinco y uno para
indicar la mayor o menor importancia que el atribuye respectivamente.

Este mecanismo de ordenamiento forzoso supone para muchos
examinados, en cada grupo de items, resolver un conflicto de intereses y de
valoracion; gracias a este mecanismo se hace posible identificar las
prioridades personales reales. Sin la exigencia del ordenamiento forzoso la
deseabilidad social, normal de los items, dificultaria notablemente obtener
un ordenamiento de los factores. Por consiguiente este tipo de
ordenamiento conduce a que el valor que una persona asigna a un factor
deba descontarselo a otro factor. Por la misma razon, los valores altos que

aparecen en el perfil motivacional.
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La importancia de este instrumento, como se ha observando a lo largo de
este trabajo de grado radica en la generalidad del concepto de motivacion
gue maneja y que permite a los usuarios tener una vision mas completa de
lo que significa y de como podria abordarla para obtener beneficios de su
manejo, ademas es una prueba hecha y estandarizada en Colombia lo cual
nos da mayor seguridad de los resultados que se obtienen

Criterios interpretativos.

Primer criterio

Debe tenerse en cuenta siempre que el CMT mide el componente de
Preferencia y no el de Persistencia o Vigor de la Motivacion para el Trabajo.
Por consiguiente, el sentido del puntaje en un sector dado de motivacion,
debe buscarse en el contraste y la comparacion con los demas factores de
la misma dimension motivacional. El primer paso en el analisis de un
resultado debe consistir en establecer el orden de puntuacion o de peso
que una persona da a cada uno de los factores de motivacion, en relacién
con los demas.

Segundo criterio

El ordenamiento y comparaciéon de factores, en el andlisis de un caso
particular, debe hacerse dentro de cada dimension motivacional. Esto
significa que debe hacerse un ordenamiento de los factores de las
Condiciones Motivacionales Internas, luego de los factores de la dimension
de Medios Preferidos para obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo y
finalmente de Condiciones Motivacionales Externas.

Tercer criterio
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Fase 1.

Recoleccioén de la informacion

Determinacion de la poblaciéon: Se establecid que el nimero de sujetos
de la empresa no era muy grande, por lo que se procedié a trabajar con la
totalidad de los empleados.

a) Aplicacion del instrumento: El instrumento fue aplicado en grupos de
5 sujetos por dia durante un periodo de dos meses, organizados
dependiendo de los horarios que cada uno de ellos debia cumplir.

Fase 2.

Levantamiento de perfiles

a) Puntuacion y calificacion de los resultados: La prueba se califico en
forma manual, utilizando las tres plantillas que vienen junto al instrumento,
después de obtener los puntajes brutos de cada uno de los participantes se
procedié a agruparlos por lineas y a convertir estos puntajes de acuerdo a
la labor que desempefiaban en puntajes tipicos y trazar el perfil de cada
uno de los participantes. Después de haber obtenido cada uno de los
perfiles se procedié a agrupar cada uno de ellos en un solo perfil general de
acuerdo a la linea de trabajo a la cual pertenecian, agrupando de esta
manera 68 perfiles en 6 que representan cada una de las dependencias de
la organizacion. Finalmente se procedid a establecer el perfil motivacional
general de la empresa COMERTEX S.A.

b) Analisis de resultados: Se analizaron cada una de las graficas que

representan los perfiles de {as diferentes lineas de produccion.
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Fase 3.

En ésta dltima fase se procedié a realizar el analisis general de los
resultados y a proponer sugerencias que favorecieran el programa de
bienestar puesto en marcha al interior de la organizacion.

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion, los cuales
se realizaron utilizando graficos de barras ya que permitian observar cada
uno de los perfiles de manera sencilla, ademas de dar al lector la
oportunidad de interpretar las graficas junto con la lectura de manera logica
y ordenada. Dentro de la interpretacion de resultados se tuvo en cuenta el
siguiente orden: en primer lugar se ubican los perfiles motivacionales de
cada una de las lineas, seguido de su analisis individual, en segundo lugar
se presentara el perfil motivacional general de la empresa y, en tercer lugar,
las preferencias de los empleados respecto a las tres condiciones

motivacionales generales que maneja el CMT.
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Resultados
De acuerdo con los objetivos planteados al comienzo del trabajo de
grado, y teniendo en cuenta los aportes tedricos de Toro, Chiavenato,

Maslow y Herzberg se presentaran a continuacion los resultados obtenidos.

Perfil Motivacional Empleados Linea Notejidos

Figura 5. Condiciones motivacionales internas Linea Notejidos

Dentro de esta grafica no se observan factores de motivacion
significativos, la mayoria de los empleados se encuentran dentro de los
rangos de normalidad o promedio para el grupo, es decir los
comportamientos derivados de ellos no son o no serian diferentes a los de
sus demas companieros. Cabe destacar que, aunque el factor de poder se
desvid del promedio por unos pocos puntos, el comportamiento de este no
representa un cambio significativo. Por ultimo, se encontrd que el factor de

autorrealizacion obtuvo una calificacion que lo ubica en un rango medio-
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bajo, lo cual presume que los empleados han empezado a generar
conductas de desinterés frente a la labor que realizan, considerando su
trabajo como una actividad donde, con dificultad, pueden desarrollarse

intelectual y personaimente.

Figura 6. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo de las linea Notejidos.

Al observar esta grafica se aprecia que los factores de requisicion y
expectacion se encuentran ubicados en un rango promedio, lo cual hace
suponer que la actuacion de los sujetos del grupo respecto a estos dos
factores no presentara cambios significativos. En cuanto a los factores de
dedicacion a la tarea, aceptacion de normas y valores y aceptacion de la
autoridad se obtuvieron calificaciones que los ubican en un promedio
medio bajo respecto a su grupo de referencia, lo cual manifiesta en su
orden, que los empleados de esta linea no se sienten muy satisfechos

cuando de dedicar mayor tiempo y esfuerzo en su trabajo se ftrata;
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consideran que la técnica que ellos utilizan para cumplir con su actividad es
la indicada y con mucha dificultad aceptaran o daran sugerencias para
mejorarla, es decir que tienen un pequefio problema en cuanto a la
responsabilidad y calidad de su trabajo; en este grupo también se observa
que el conocimiento que tienen con respecto a los valores, principios y
objetivos de la organizacién son limitados, lo cual genera en ellos faita de
compromiso con el trabajo y dificultad para orientar su labor en pro de las
necesidades de la organizacién. Por uUltimo se encuentra el factor de
aceptacion de la autoridad, el cual refleja que estos sujetos presentan una
actitud no muy positiva frente a los reclamos, sugerencias o indicaciones de
sus jefes inmediatos y que en ocasiones se muestran rebeldes y

desobedientes frente a las ordenes o disposiciones de estos.

Figura 7. Condiciones motivacionales externas linea Notejidos

En esta figura se observan los factores de grupo de trabajo y salario

dentro de los rangos normales, es decir que los intereses o las actuaciones
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de los sujetos respecto a estos dos factores son normales; con relacion a
los factores de supervisién, contenido del trabajo y promocion se encuentra
pequefias dificultades, ya que el puntaje obtenido las ubica en un rango
medio-bajo, lo cual hace suponer que, los empleados de este grupo no
sienten mucho interés por el trabajo con ofros compafieros o por la
orientacién que alguno de ellos inclusive los supervisores puedan hacer
para mejorar, prefieren realizar sus actividades con el menor grupo de
personas posible, presentan dificultad en la colaboracion mutua y en
ocasiones se muestran esquivos y envidiosos con sus compaiieros, aunque
esperan su colaboraciobn cuando la necesitan; sus aspiraciones son
limitadas en cuanto al ascenso en la escala jerarquica de la organizacion,
seguramente porque reconocen que no tienen las suficientes cualidades y
conocimientos para alcanzarlo, siendo muy pocos los esfuerzos que hacen
para lograrlo

En conclusiéon se puede establecer que este grupo presenta pequenas
dificultades en diferentes aspectos relacionados con su parte personal,
profesional y social, lo cual hace suponer que es un grupo que trabaja por
satisfacer necesidades basicas, como: alimento, vestuario, vivienda, salud,
pero que realmente no se encuentra identificados con la labor que
desempefian y que esperan mejores oportunidades para lograr sus

objetivos.
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Perfil Motivacional de Empleados Linea Tejido Punto

Figura 8. Condiciones motivacionales internas linea Tejido de Punto.

En la figura 8, se aprecia que los comportamientos o los intereses
relacionados con las variables de poder y reconocimiento se ubican dentro
de un promedio normal para los sujetos que conforman este grupo; en
relacion al factor de afiliacion que sobresale por pocos puntos de la media,
se puede establecer que los empleados de esta linea sienten algun tipo de
interés por entablar relaciones afectivas dentro de la empresa. Ademas
teniendo en cuenta los factores de logro y autorrealizacion que obtuvieron
puntajes medio bajos, se puede inferir que los empleados de esta linea no
se esfuerzan lo suficiente por alcanzar el éxito dentro de la compania, lo
cual es corroborado por la puntuaciébn obtenida en el factor de
autorrealizacion que evidencia la disminucién del interés por parte de los
trabajadores por poner en practica sus conocimientos o habilidades

especiales, esto podria ser producido por una pérdida progresiva de deseo
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o entusiasmo frente al trabajo que realiza, causada por factores como: la
rutina, la mecanicidad del trabajo, dificultad en la comunicacion con los jefes
o simplemente por que el trabajador no considera su conocimiento como
importante o significativo para la funcién que cumple; es necesario a partir
de este momento identificar la causa que esta afectando este factor, a fin
de tomar medidas de control que permitan por lo menos ubicario dentro de
un promedio normal alto, ya que de él depende el crecimiento personal y
psicolégico de los individuos de esta organizacion, ademas de influir

considerablemente en el desempefio.

Figura 9. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo de la linea Tejido de Punto.

Al observar esta figura se establece que los factores de aceptacion de
normas y valores se encuentran dentro del puntaje normal, es decir que la
probabilidad de generar comportamientos derivados de ellos es igual para

cualquiera de los integrantes de este grupo. Se destacan dentro de esta



47
COMERTEX S.A.

figura la dedicacion de la tarea y la requisicion, ubicados en un promedio
medio-bajo, lo cual presume pequefias dificultades de los empleados por
dedicar tiempo y esfuerzo extra para el cumplimiento de su labor, aunque
cuando es absolutamente necesario lo hacen pero no con la mejor
disposicién; presentan también dificultad cuando tienen la necesidad de
solicitar un favor a un jefe o a un superior, pues temen que este los rechace
o se los niegue

Por ultimo se encuentra el factor de aceptacion de la autoridad, la cual
obtuvo un puntaje relativamente bajo, lo que manifiesta una probabilidad
limitada de generar comportamientos derivados de este factor. Esto
significa que los empleados de esta linea en algunas ocasiones ignoran e
incumplen las érdenes o las indicaciones dadas por sus jefes, se tornan en
ocasiones rebeldes, desobedientes y constantemente recurren a la
estrategia del olvido a fin de justificar su desobediencia. Es importante para
los jefes de la linea tener en cuenta esta variable ya que dentro de las
organizaciones el factor de autoridad es el que permite tener control sobre
las decisiones y las actuaciones de los empleados, los cuales siempre
necesitan de la orientacion y retroalimentacién de los procesos por parte de
sus jefes, elementos necesarios para la consecucion de los objetivos de la

organizacion.
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Figura 10; Condiciones motivacionales externas linea Tejido de Punto.

Los resultados que se observan en este grafico, muestran a los factores
de grupo de trabajo y salario dentro de un promedio normal, lo cual
evidencia que los comportamientos, deseos o tendencias de este grupo son
similares en cada uno de los miembros gue lo componen con relacion a
estos dos factores y que la posibilidad de encontrar comportamientos
diferentes es limitada. Es importante tener en cuenta que los sujetos de
este grupo tienen cierto interés o inclinacion por el salario, o cual puede
ser producto del deseo que se tiene por satisfacer las necesidades propias
y las de su familia; sin olvidar que una de las razones fundamentales del
trabajo es la consecucion de recursos economicos.

Otros factores que se observan en la grafica corresponden a contenido
del trabajo, supervision y promocion, que se encuentran ubicados en rangos

medio-bajos, lo cual implica cierta dificultad de los empleados por generar
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comportamientos dirigidos a recibir de sus superiores indicaciones o
retroalimentacién referida a su tarea, ademas no se esfuerzan por
desarrollar su trabajo de una manera creativa o auténoma, limitandose
solamente a cumplir con las funciones asignadas de la misma manera como
las aprendi6; por Ultimo el interés que ellos tienen por escalar
jerarquicamente dentro de la empresa no es muy fuerte, lo ven como una
posibilidad de muy pocos, que seguramente dificilmente les tocara a ellos.
En conclusion, se puede inferir que este grupo de trabajadores, se
encuentra laborando en la empresa, por satisfacer sus necesidades basicas
de alimento, vestuario, vivienda y salud, tomando estas necesidades como
las mas importantes de su vida, olvidando que el trabajo es una de las
herramientas que le permite al hombre crecer, trascender y valorar su

existencia.
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limitandose gran parte del tiempo a cumplir mecanicamente con sus

funciones.

Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo

E16. Dedicacion a la Tarea

7. Aceptacio Autoridad

8. Aceptacién Normas y
Valores

H 9. Requisicion

[110. Expectacion

Variables Motivacionales

Figura 12. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo Linea Tejido Plano.

En la gréfica se observa que los factores de requisicidén y expectacion se
encuentran ubicados en la media, lo cual indica que los empleados
presentan un interés moderado con respecto a estos factores, aunque se
detecta una pequefia inclinacién a esperar que los jefes les ayuden a
buscar soluciones a las dificultades que en algin momento pueda tener
cada uno de ellos.

En el diagrama también se pueden observar los factores de aceptacion
de normas y valores, dedicacion a la tarea y aceptacion de la autoridad, los
cuales obtuvieron puntuaciones que los ubican en un rango medio inferior, y

que supone la existencia de una leve dificultad en cuanto a la aceptacion y
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puesta en practica de las creencias, valores y normas relevantes para el
funcionamiento y la pertenencia de la empresa; en cuanto a la dedicacion a
la tarea se puede establecer que los empleados presentan dificultad para
dedicar a su labor més tiempo o esfuerzo del pactado en principio, y que
ademas su interés por mostrar calidad y responsabilidad en su trabajo no es
su preocupacion principal, por ditimo se encuentra el factor de aceptacion
de la autoridad, el cual representa modos de comportamientos que no son
sinceros en cuanto al reconocimiento y la aceptacion tanto de las personas
con autoridad en la empresa, como de las decisiones o actuaciones de

ellas.

Condiciones Motivacionales Externas

 11. Supervision

12. Grupo de Trabajo

[ 13. Contenido del
Trabajo

14. Salario

[115. Promocién

Variables Motivacionales

Figura 13. Condiciones motivacionales externas linea tejido plano.

Como se puede observar graficamente las personas que conforman esta
linea presentan intereses y comportamientos moderados hacia los factores

de grupo de trabajo y salario, aunque por este ultimo presentan especial
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interés, ya que por medio de él pueden llegar a satisfacer las necesidades
que el y su familia puedan llegar a tener.

Por ofra parte se encuentran los factores de promocién, supervision y
cantenido del trabajo, que obtuvieron puntuaciones medio bajas, las cuales
hacen suponer que estos sujetos tiene poco interés por generar en ellos
comportamientos dirigidos a ascender en la escala jerarquica de la
empresa, a recibir retroalimentacion de los procesos que realiza por parte
da algun superior o por introducir a su diaria labor variedad y autonomia.

En conclusion se puede establecer que los sujetos pertenecientes a esta
linea consideran su trabajo como una actividad mas en su vida, la cual
representa solamente el medio para conseguir las cosas que en algun
momento puedan llegar a necesitar.

Perfil Motivacional Empleados Linea Hogar

Condiciones Motivacionales Internas

1. Logro
2. Poder
[13. Afiliacion
4. Autorealizacién
@ 5. Reconocimiento

Variables Motivacionales

Figura 14. Condiciones motivacionales internas linea Hogar.
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En esta gréfica se aprecian los factores de logro, reconocimiento,
afiliacién y poder, dentro de un promedio normal, lo cual evidencia deseos e
interese similares en los empleados de esta linea.

También se puede observar que el factor de autorealizacion obtuvo una
puntuacién que lo ubica dentro del rango normal bajo para esta escala, o
que representa una pequefia dificultad de los empleados por utilizar en el
desarrollo de su actividad habilidades y conocimientos personales, lo que

hace que el trabajo en ocasiones se torne rutinario y aburrido.(Maslow).

Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo

6. Dedicacion a la Tarea

[ 7. Aceptacio Autoridad

8. Aceptacion Normas y
Valores

9. Requisicion

[110. Expectacion

Variables Motivacionales

Figura 15. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo de la Linea Hogar.

Como factores ubicados en un rango normal o promedio se encuentran la
requisicion y la expectacion, lo cual expresa una pasibilidad comun a la de
todos los integrantes del grupo por generar comportamientos derivados de

estas.
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En la escala medio baja se ubican los factores de dedicacién a la tarea y
aceptacion de normas y valores, que representan, como su nombre lo
indica, una dificultad por parte de los empleados en generar
comportamientos ocupacionales orientados a dedicar mayor tiempo,
esfuerzo o calidad al trabajo que realiza, esto puede ser causado por la
rutina, mala planeacién del cargo, desinterés, poca identificacion con el
trabajo, probablemente producto del desconocimiento de las normas,
- valores, principios y objetivos de la empresa, o cual genera en ellos poco
sentido de pertenencia y despreocupacion por la importancia de la tarea que
realiza.

Por ultimo se encuentra el factor de aceptacion de la autoridad, que se
ubica en el rango mas bajo de la escala, lo que evidencia que los
empleados de esta linea desconocen, desacatan y evaden la autoridad
proveniente de sus jefes desencadenando comportamientos de rebeldia,

desobediencia, resentimiento y en algunos momentos agresividad.
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Condiciones Motivacionales Externas

H 11. Supervision

12. Grupo de Trabajo

1 13. Contenido del
Trabajo

14. Salario

[115. Promocién

Variables Motivacionales

Figura 16. Condiciones motivacionales externas Linea Hogar

Dentro de los puntajes normales o moderados se ubican los factores de
supervision, grupo de trabajo y salario; que expresan deseos o intereses
comunes para los integrantes de éste grupo.

Ademas, se encuentran con puntaje medio-bajo los factores de contenido
del trabajo y promocion, los cuales expresarian un interés menor por aplicar
en el trabajo variedad y autonomia en su realizaciéon. Tampoco manifiestan
deseos por ascender en la escala jerarquica de ia empresa lo que puede ser
producto de la poca identificacion que tienen con su labor, al exceso de
funciones asignadas, o a la falta de programas de promocién dentro de la

misma organizacion.
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Perfil Motivacional Departamento de Contabilidad

Condiciones Motivationales Internas

1. Logro ]

@E2. Poder

[13. Afiliacion

[14. Autorealizacion
5. Reconocimiento

Variables Motivacionales

Figura 17. Condiciones motivacionales intemas Departamento de

Contabilidad

Se observan los factores de poder, reconocimiento, y afiliacién ubicados
en un rango dentro de lo norma, lo que representa un interés comun al de
los demas empleados o grupos de referencia, también se observa un
pequefio interés por parte de ellos por entablar relaciones afectivas fuertes
con sus demas companeros.

Los factores de logro y autorrealizacién obtuvieron puntuaciones medio-
bajas, lo que expresa dificultades o problemas de los empleados por
alcanzar, dentro de la empresa, aquellas cosas que los harian sentir
personias realmente importantes o inteligentes. Consideran ademas que
dentro de su trabajo no pueden desarrollar los talentos personales que
poseen porque sus funciones los obligan a cumplir casi mecanicamente con

las tareas asignadas, lo que coarta su libertad e imaginacion.
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Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo

E16. Dedicacion a la Tarea

7. Aceptacio Autoridad

[18. Aceptacion Normas y
Valores

9. Requisicion

[110. Expectacion

Variables Motivacionales

Figura 18. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo Departamento de Contabilidad.

Se pueden ubicar dentro de los rangos de normalidad los factores de
dedicacién a la tarea, aceptacion de normas y valores y la requisicion
(aunque los dos primeros se desvian de la media por pocos puntos),
indicando un deseo promedio por parte de éstos trabajadores de generar
comportamientos derivados de éstas variables.

El factor de expectacidn presenta un interés medio-alto, lo que se
interpreta como un modo de comportamiento que muestra una actitud de
esperanza o de confianza en las decisiones vy disposiciones de los jefes,
deseando siempre que éstas traigan algun beneficio que contribuya a
satisfacer las necesidades que en ése momento presenta el trabajador y

que, por temor o pena, se ve imposibilitado a expresar.
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Dentro del promedio medio-bajo se ubica la aceptacién de la autoridad lo
cual incluye modos de comportamiento que expresan dificultad en el
reconocimiento y la aceptacion tanto de las personas como de las

actuaciones y disposiciones de las mismas.

Condiciones Motivacionales Externas

W 11. Supervision
12. Grupo de Trabajo
@ 13, Contenido del

Trabajo
14. Salario

[115. Promocion

Variables Motivacionales

Figura_19. Condiciones motivacionales externas Departamento de

Contabilidad

Al observar éste grafico se encuentra un interés promedio a reaccionar
como la mayoria de la poblacién en los factores relacionados con el grupo
de trabajo y el salario, aunque éste Ultimo presenta una desviacion de 3
puntos, lo que indica un interés un poco mas marcado hacia éste aspecto.

Los factores de supervision, contenido del trabajo y promocion se
encuentran ubicados en un rango medio-bajo, que manifiesta la disminucion
del interés por parte de los empleados por recibir reconocimiento o
retroalimentacion por parte de algun representante de la autoridad

organizacional. Esto corrobora los problemas de aceptacién de la autoridad
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que se observaron en el grafico anterior. También presentan dificultad por
integrar variedad y autonomia en el desarrolio de su trabajo, limitandose
simplemente a cumplir con las tareas asignadas de manera rutinaria y
tradicional. Con el puntaje mas bajo se ubica el factor de promocion, el cual
establece que loa sujetos de ésta linea consideran muy dificil ascender en
la escala jerarquica de la organizacion producto, posiblemente, de la falta de
confianza esfuerzo y preparacion de ellos mismos, ademas por la ausencia
dentro de la empresa de un pragrama orientado a éste fin.

Perfil Motivacional de los Jefes

Condiciones Motivacionales Internas

1. Logro

2. Poder

3. Afiliacion

[14. Autorealizacion
B 5. Reconocimiento

Variables Motivacionales

Figura 20. Condiciones motivacionales internas de los Jefes

De acuerdo a lo observado en la grafica se puede establecer que los
sujetos de éste grupo presentan un interés moderado, con igual posibilidad
de producir comportamiento en el factor de logro.. Aparte de eso, tienen un
interés moderadamente alto por los factores de poder y afiliacion lo que

indica un deseo de ejercer dominio y control sobre las decisiones y los
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recursos de los frabajadores en general, pero siempre considerandolos
como sujetos cercanos con los cuales se pueden compartir sentimientos
fuertes.

A su vez los factores de reconocimiento y autorrealizacion se encuentran
ubicados en un rango medio-bajo, por lo que se puede establecer que los
sujetos de éste grupo le otorgan poca importancia al hecho de que las
demas personas de la empresa demuestren admiracion o aceptacién hacia
ellos. Este aspecto es positivo en la medida en que les da a los empleados
la tranquilidad para acercarse a ellos, aungue es necesario tener en cuenta
que este factor puede estar siendo el causante del desinterés general por la
aceptacion de la autoridad, que se ha venido observando a lo largo de éste
trabajo, causado tal vez por el exceso de confianza entre el jefe y sus
subalternos.

En cuanto al factor de autorrealizacion se evidencia que los jefes, al igual
que los demas empleados de la empresa, no estan muy interesados por
realizar acciones que busquen el perfeccionamiento de su trabajo, es decir
que no utilizan en él todas sus habilidades y sus conocimientos, limitandose

solamente a mostrar los resultados exigidos.
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Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo

70 -

aqil E16. Dedicacion a la Tarea

50 7. Aceptacié Autoridad

40 ¢

30 [18. Aceptacion Normas y
| Valores

201 9. Requisicion

[110. Expectacion

Variables Motivacionales

Figura 21. Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el

trabajo de los jefes.

Teniendo en cuenta lo observado en la gréafica se puede establecer que
los factores de requisicion y aceptacion de normas y valores obtuvieron
puntajes promedios o moderados, o cual indica que la probabilidad de
generar comportamientos en estos sujetos con base en dichos factores es
normal o comun a los de su grupo de referencia. Cabe resaltar que los jefes
son los que presentan el puntaje mas alto de todos los demas grupos en
cuanto a la aceptacion de normas y valores, lo cual es producto de la
constante retroalimentacion que reciben en las reuniones con el gerente de
la compariia, pero aun asi segun la calificacion obtenida, el interés de estos
sujetos no es fuerte, lo que evidencia que no existe plena conviccién con

respecto al trabajo orientado bajo estos principios.
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En el grafico también se observan los factores de; dedicacién a la tarea
requisicion y aceptacion de la autoridad, los cuales obtuvieron puntajes
medio bajos, que representan una pequefia dificultad o desinterés con
respecto a la manifestacion de comportamientos orientados a alcanzar
retribuciones deseadas influyendo directamente sobre aquellos que pueda
brindarselas, tampoco demuestran mucho interés por dedicar mas tiempo y
esfuerzo en la realizaciéon de sus actividades ordinarias, por ultimo existe

también poco interés por acatar y respetar la autoridad.

Condiciones Mofivacionales Externas

W 11. Supervisiéon

12. Grupo de Trabajo

i@ 13. Contenido del
Trabajo

14. Salario

[115. Promocion

Variables Motivacionales

Figura 22. Condiciones motivacionales externas de los jefes.

En esta grafica se observa que los factores de supervision, grupo de
trabajo y salario, representan intereses y deseos moderados, con igual
posibilidad de generar comportamientos.

En cuanto a los factores de promocion y contenido del trabajo, se puede
establecer que se encuentran ubicados en un rango normal bajo, y

evidencia la existencia de dificuitades en cuanto al deseo de los jefes por
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seguir ascendiendo jerarquicamente dentro de la empresa, es decir que
consideran que es muy dificil llegar mas alto dentro de la organizacion, 1o
cual podria generar en ellos estancamiento con respecto a las aspiraciones
en su vida.

En conclusién se observa que las dificultades que presentan los jefes no
son muy diferentes a las de los demas trabajadores, lo cual indica que la
manera como cada una de ellos se siente frente a la labor que realiza no es
la mejor, y que ia mayoria de las veces esperan que los resultados para
sentirse satisfechos provengan del medio externo.

Perfil Motivacionat General de la Empresa COMERTEX S.A.

Condiciones Motivacionales internas

1. Logro

E2. Poder

[13. Afiliacion

[14. Autorealizaciéon
B 5. Reconocimiento

Variables Motivacionales

Figura 23 Condiciones motivacionales internas de la empresa

COMERTEX S.A.

En el este grafico se observa que los factores de logro, reconocimiento,
poder y afiliacién, obtuvieron puntajes que los ubican en la media, lo cual

supone que la mayoria de los empleados de la organizacion, generarian
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comportamientos similares en cuanto a estos factores, destacandose en
ellos en deseo no tan marcado por entablar relaciones afectivas fuertes y
duraderas con los demas companeros.

En cuanto al factor de autorrealizacion, que obtuvo un puntaje medio
bajo, se puede inferir que para todos los empleados de Comertex, el deseo
por perfeccionar y utilizar las habilidades y conocimientos personales no
representa mucho interés para ellos, lo cual indica que es mas facil y
practico cumplir con las funciones de la misma manera como lo han hecho

siempre.

Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo

E6. Dedicacion a la Tarea

7. Aceptacié Autoridad

8. Aceptacion Normas y
Valores

9. Requisicion

[110. Expectacion

Variables Motivacionales

Figura 24. Medios preferidos para obtener retribuciones en el trabajo de

COMERTEX S.A.

De la gréfica se extracta que los factores de aceptacion de normas y
valores, requisicion y expectacion se encuentran ubicados en un rango
medio 0 moderado, lo que indica que los comportamientos productos de

éstos factores son comunes o similares para toda la poblacion.
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Dentro de la gréfica también se encuentran los factores de dedicacion a
la tarea y aceptacion de la autoridad, los cuales obtuvieron puntuaciones
gue los ubican en un rango normal bajo, evidenciando de esta manera
dificultad de todos los miembros de la empresa respecto a: dedicar mayor
tiempo y esfuerzo a la realizacion de su labor y a aceptar y acatar las

normas provenientes de sus jefes o superiores.

Condiciones Motivacionales Externas

[ 11. Supervision

12. Grupo de Trabajo

i 13. Contenido del
Trabajo

14. Salario

[315. Promocion

Variables Motivacionales

Figura 25. Condiciones motivacionales externas empresa COMERTEX

S.A.

De acuerdo con esta grafica se puede observar que los factores de grupo
de trabajo y salario, obtuvieron puntuaciones que los ubican en un rango
medio 0 moderado, lo cual indica que los comportamientos y actitudes que
se podrian generar a partir de ellos serian muy similares en todos los
miembros de la organizacion, el salario aunque fue considerado como
moderado presenta una pequeia desviacion hacia arriba, lo que generaria

ufia probabilidad de generar comportamientos derivado de él.
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En la gréfica también se pueden observar los factores de supervision,
contenido del trabajo y promocidn, que manifiestan un interés
moderadamente bajo por generar comportamientos orientados a: recibir
apoyo o retroalimentacion por parte de los jefes, a realizar su trabajo con
autonomia y creatividad y a ascender jerarquicamente dentro de la
organizacion.

En conclusién se puedo establecer que los miembros de la organizacion
presentan dificultades en los mismos factores de motivacion, los cuales no
pueden ser detectados por ellos mismos ya que todos estan inmersos en

ellas.
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Preferencia sobre las Condicicnes Motivacionales de la Empresa

COMERTEX S.A en General
En la siguiente grafica se presentan las preferencias generales de los
empleados con respecto a los tres grupos de condiciones motivacionales

que presenta Fernando Toro en su teoria.

Condiciones Motivacionales Preferidas por la Empresa

ur;] 1. Condiclones Ir;i_:ernas

W 2. Retribuciones del
Trabajo

[13. Condiciones Externas

Condiciones Motivacionales

Figura 26. Condiciones motivacionales preferidas por los empleados de

COMERTEX S.A.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se pudo determinar que para
los sujetos existe una tendencia promedio por actuar o generar
comportamientos, relacionados con sus motivaciones intemas y externas; y
muestran un interés medio bajo por generar comportamientos relacionados

con la retribuciones obtenidas por su trabajo.
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Discusion

Para la empresa Comercializadora de Textiles (COMERTEX S.A), la
realizacion de esta investigacion es una contribucion que le permite tener
un conocimiento méas preciso con respecto a los factores de motivacion que
estan influyendo sobre el comportamiento, los intereses, las necesidades y
preferencias de sus empleados, los cuales influyen directamente sobre el
desempefio y la productividad de sllos al interior de la organizacion.

Es importante tener en cuenta que el andlisis que se presentara a
continuacién corresponde a los resultados generales obtenidos en este
trabajo, ya que en la presentacion de resultados anterior se realizé el
andlisis individual de cada linea con su respectiva grafica.

De acuerdo con los resultados obtenidos se pudo establecer que no
existen diferencias significativas con respecto a las variables motivacionales
que estan afectando en un momento determinado la actividad del trabajador
y por ende su produccién. Para profundizar sobre cada una de ellas se
presentaran los resultados de acuerdo a las tres variables que se midieron.

En primer lugar se pudo establecer que la mayoria de los empleados de
la empresa sitian sus motivaciones internas en rangos medios y medio
bajos, los cuales se ubican dentro de la media o promedio de normalidad
(40-60), manifiestando un interés normal en cuanto a las cosas que como
persona desearia alcanzar, esto puede ser explicado de la siguiente

manera:
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Los sujetos de la empresa en general manifiestan cierto interés por
establecer al interior de la misma relaciones afectivas fuertes y duraderas
con sus compaiieros a fin de compartir con ellos vivencias, sentimientos y
emociones propias de los seres humanos, las cuales contribuyen a que
dentro de la empresa se perciba un ambiente organizacional agradable y
acogedor para todo aquel que por alguna razon ingrese a ella.

Los factores de logro, poder y afiliacion se encuentran exactamente en el
rango de normalidad o dentro de la media aritmética y manifiesta, segun los
resultados, que los empleados, tienen un interés moderado con relacion a
estos factores, es decir que los comportamientos generados a partir de
ellos son practicamente iguales en todos.

Un factor que no obtuvo muy buena posicion es el relacionado con la
autorealizacién el cual se manifiesta en el hecho de que los empleados no
prestan mucho interés por alcanzar en ellos el perfeccionamiento constante,
es decir, que para ellos su trabajo y su vida vive limitada por aquellas cosas
que en su momento pudieron adquirir, desperdiciando constantemente los
talentos y las potencialidades que cada uno de ellos posee; cuando los
sujetos presentan una autorealizacion moderada o baja, es decir, presentan
una desviacion negativa respecto a la media, se presume que son sujetos
que han limitado su crecimiento psicologico, que la mayor parte del tiempo
consideran gue no se han desarrollado como persona y menos en el campo
laboral, ya que en pocas ocasiones se sienten orgullosos de las actividades

que realizan.
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En segundo lugar se encuentran los medios preferidos para obtener
retribuciones deseadas del trabajo, estos factores recibieron puntuaciones
ubicadas también en rangos medios y medio bajos, es decir que la mayor
parte de sus puntajes se encuentran ubicados en la media, o0 presenta una
pequefia desviacion con respecto a ésta, lo cual evidencia un interés
moderado por parte de los empleados con relacion a los factores que en
ella se evaluaron. A continuacion se explicaran cada uno de ellos.

Los factores que obtuvieron puntajes medios, los que se encuentran
ubicados dentro de la media, fueron: aceptacion de normas y valores,
requisicién y expectacion, esto implica que los trabajadores de la empresa
generan comportamientos comunes en aspectos relacionados con estas
variables, es decir que no se salen de los parametros de normalidad.

El factor de dedicacién a la tarea obtuvo un puntaje medio bajo, lo cual
implica que los empleados no se sienten muy identificados con la labor que
realizan, es decir, que la cumplen porque es quiza el unico medio que
tienen para lograr satisfacer las necesidades y responsabilidades que cada
uno de ellos tienen: a su trabajo le dedican el tiempo y el esfuerzo que este
requiere para cumplir diariamente, pero son pocos los que a él le inyectan
energia, entusiasmo, creatividad, esto supone que en algunos momentos 0s
empleados olvidan que estos factores forman parte de la responsabilidad y
la calidad de la labor que realizan.

Por ultimo se encuentra el factor de aceptacion de la autoridad, el cual se
convierte en el factor mas preocupante dentro de la presente evaluacion,

ya que fue el que mas baja puntuacion obtuvo, manteniéndose constante en
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toda los resultados individuales y presentando una desviacion negativa
marcada con respecto a la media, especiaimente en la linea hogar, lo que
implica una gran dificultad en todo lo relacionado con este factor.

Al iniciar este trabajo se detectd que existian dificultades serias en
cuanto al manejo que los diferentes jefes daban a la relacion y al trato de
los empleados, algunos de ellos eran demasiado flexibles y paternalistas y
otros se iban al extremo del autoritarismo y la agresion, estos dos tipos de
mando son evidentes en esta empresa y de esta manera ha funcionado por
mucho tiempo, lo cual teniendo en cuenta los resultados ha sido efectivo, la
intencion del siguiente analisis no es la de criticar este estilo, solo busca
que se tengan en cuenta las consecuencias que cada uno de ellos podrian
tener sobre los trabajadores y la aceptacién de la autoridad por parte de
ellos.

En la actualidad el rendimiento por obligacién se halla fuera de lugar, el
autoritarismo en el lugar de trabajo refuerza la alienacidon y puede crear
problemas con los trabajadores desde la indiferencia por la calidad del
servicio o del trabajo hasta la pérdida de productos, como ya se ha hecho
evidente en Comertex. Ademas la excesiva presién desde arriba tiende a
sofocar las ideas y la critica constructiva. Los jefes que intentan infundir
temor y ansiedad en los trabajadores, pierden el tiempo, pues no estan
teniendo en cuenta que las necesidades de los empleados, como lo
expuesto anteriormente en la teoria de Maslow, evolucionan con el tiempo
y que la motivacion aumenta cuando el frabajo que realizan les

proporcionan mayores niveles de satisfaccion. Ademas, la ansiedad que
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los jefes generan en los empleados los inducen a no tomar riesgos en el
trabajo, a no poner en practica todos aquellos conocimientos que poseen, a
no intentar un método mas &gil y facil de realizar su labor, a ocuitar
informaciéon y a no reportar el error por temor a la represalia afectando la
calidad del rendimiento en la empresa.

Por otro lado los jefes que intentan una técnica mas sutil, los que piden
lealtad al equipo, o los que simulan o actdan como si fueran uno mas de los
subalternos; en el mejor de los casos generan éxito a corto plazo, siempre y
cuando no se imparta una orden o una sancién por incumplimiento ya que
estas generan en los empleados confusion, desconfianza y en ocasiones
falta de respeto hacia los respectivos jefes, porque sienten que estos los
utilizan solo cuando quieren obtener algo y que se ponen en contra de ellos
cuando no los necesitan; esta situacion genera conflicto y hace que los
trabajadores pierdan la credibilidad y el respeto por sus superiores. En
conclusion las lineas de direccion muy fuertes o muy flexibles generan
dificultades en los empleados, pues los confunden y les generan grados de
ansiedad que en muchos casos son dificiles de controlar.

Por ultimo se encuentran las motivaciones externas la cuales también se
ubicaron en rangos medios y medio bajos, es decir que la mayoria de las
puntuaciones obtenidas en estos factores se ubican dentro de la media y
que alguno de ellos presentan distorsion con respecto a ésta y representan
intereses moderados con respecto a los factores que componen estas

variables.
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En un promedio moderado alto, dentro de la media pero con una
pequena desviacion positiva de ésta, se ubica el factor salario, el cual
representa una necesidad vital del ser humano, pues por medio del trabajo
las personas aceden a la satisfaccion de sus necesidades y las de sus
familiares, ademas es interesante que este factor no halla recibido un
puntaje mayor, lo cual puede indicar que las personas estan conformes con
el salario y los beneficios econémicos que reciben como consecuencia de
su trabajo o que al menos se consideran afortunadas por tener un trabajo
que les permita satisfacer sus necesidades basicas.

En promedio moderado o normal, ubicado dentro de la media, se
encuentra el factor de grupo de trabajo, el cual plantea que en general las
personas se sienten cdmodas trabajando junto con ofros comparieros

En el rango medio bajo se ubican los factores de supervision, contenido
de trabajo y promocion. Los dos primeros factores pueden ser causados
por el factor de aceptacion de la autoridad, porque como se explico
anteriormente, las lineas de direccion influyen notablemente en la manera
como el sujeto asume su posicion frente al trabajo y frente a lo que quiere
aprender de él, Toro (1992).

Con relacion al factor de promocion, que se encuentra ubicado en un
rango medio bajo, se presume que la causa principal es el disefio de los
cargos en la empresa, pues éstos no presentan continuidad entre ellos, lo
cual limita la posibilidad de ascender ordenadamente del uno al otro,
ademas los cargos estan saturados de funciones que en muchas ocasiones

no presentan relacion, 1o que hace q os empleados que los ocupan
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aprendan estas funciones mecanicamente especializandose en ellos y
dificultando que ofro aprenda y adquiera estas habilidades de manera
réapida, como alli se necesita; por ultimo se debe tener en cuenta que al
interior de la arganizacion existe un programa de promocion y los ascensos
que se realizan se hacen por criterio del que lo necesita, tomando como
referencia principal la confianza en que esa persona pueda cumplir con los
requerimientos del puesto, lo cual en muchas ocasiones a hecho que los
sujetos ascendidos sean despedidos por no llenar las expectativas,
generando temor y desconfianza de los empleados en cuanto a los
ascensos dentro de la organizacion.

Como se pudo observar los problemas encontrados con relacion a la
motivacion son similares en cada una de las lineas de produccion y estan
representados en la grafica que resume el perfil general de la empresa, lo
cual indica que los empleados, sin excepcion, presentan dificultades y
necesidades similares, y que estas necesidades pueden ser superadas, ya
gue se encuentran ubicadas en rangos que permiten su activacion.

El Unico factor que presenta dificultad es el relacionado con la aceptacion
de la autoridad el cual debe recibir un tratamiento especial.

Finalmente se pudo establecer que los empleados de la empresa
COMERTEX S.A. no presentan preferencias significativas con respecto a
las condiciones motivacionales que considera Toro en su teoria, aunque es
importante clarificar que si se establecié un orden jerarquico entre ellas; en
primer lugar se ubicaron las condiciones motivacionales internas, lo que lo

indica que los empleados valoran mas aquellos comportamientos que se
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generan a partir de ellos mismo; en segundo lugar se posicionaron las
condiciones motivacionales externas, es decir aquellos factores del medio
que influyen sobre ellos y finalmente las retribuciones deseadas del trabajo,
es decir los beneficios que desean recibir por la labor que realizan.

La realizacion de éste estudio permitio alcanzar los objetivos propuestos
inicialmente, en primer lugar se logré establecer el perfil motivacional de los
empleados de acuerdo a las lineas de produccién en las que se dividia la
empresa, asi como determinar los elementos caracteristicos de cada una
de las lineas; en segundo lugar se logré identificar el perfil motivacional de
la empresa y las preferencias respecto a las condiciones motivacionales en
general; y en tercer lugar se pudieron detectar dificultades relacionadas con
las variables de investigacion lo que permitio brindarle sugerencias a las
directivas de la empresa con el fin de apoyar el programa de calidad de vida

de los empleados implementado en la empresa.
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Recomendaciones

A continuacion se procedera a presentar las sugerencias, como producto
de los resultados obtenidos en este trabajo. Estas sugerencias seguiran
unos parametros generales ya que los resultados obtenidos, como se pudo
apreciar, fueron muy similares en todas las lineas de produccion.

En primer lugar los jefes de la empresa deben tomar conciencia de que
gran parte de las actitudes y comportamientos que adquieren [os
empleados dentro de las organizacion son producto de la manera como
ellos han ayudado a construir a ese trabajador ya que ellos constituyen el
modelo a imitar al interior de la empresa y dependiendo de la manera como
dirijan, actien y se comporten con los empleados, estos estableceran y
determinaran el ritmo y las estrategias que deben seguir. Es decir, dentro
de todas las organizaciones, el objetivo de cualquier jefe es el de intentar
que sus empleado mejoren su rendimiento, lo cual deberia convertirse en
un objetivo de mas amplio alcance, deberia generarse una estrategia que
promuevan que los jefes ayuden a los empleados a explotar las
capacidades que cada uno de ellos tienen, dandoles constantemente mas
responsabilidades y oportunidades para un nuevo aprendizaje, esto se
constituiria en un refuerzo psicolégico que le indicaria a los empleados que
estan creciendo y desarrollandose laboralmente, (Dale 1989). Esto podria
ser efectivo teniendo en cuenta que el ser humano dispone de un deseo
cada vez mayor de obtener mejores cosas en la vida, para lo cual no parece

tener limite.
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Cuando un sujeto se siente responsable, considera que el trabajo que
realiza es importante para la empresa en la cual trabaja y si ademas recibe
un reconocimiento de su jefe, el empleado experimenta sentimientos de
orgullo, de logro, de autorealizacion, por lo cual en un futuro, se esforzara
mas, sera mas constante, comprometido, mas eficiente, mucho mas
creativo y entregado con su trabajo. Esta técnica es efectiva en la medida
en que se use adecuadamente, es decir, que se aplique de manera
constante con todas las personas que se hagan merecedoras a ella. Para
lograr el anterior resultado es necesario tener en cuenta que al empleado se
le debe retroalimentar con respecto a la importancia y los resultados de su
labor, siempre vistos y ligados al logro de los objetivos, principios y
estrategias organizacionales, a fin de que el sujeto sienta que su trabajo no
es producto del azar, que esta sujeto a algo y que de él dependen otros
para cumplir con los objetivos.

Cuando se logra comprometer al empleado de esta forma la prioridad de
él segun autores como Toro y Herzberg sera la de brindar a su labor toda la
disposicion y las cualidades que posee.

En relacion a las lineas de autoridad es necesario que los jefes elijan un
estilo de mando que brinde a los empleados la posibilidad de acercarse a
ellos sin ningun temor pero que, a la vez, sientan que es necesario cumplir
con las normas porque de no hacerlo habra la posibilidad de recibir una
sancidn, la cual debe ser acorde con la falta cometida por el empleado y
aplicada segun el reglamento interno de la empresa; evitando de esta

manera caer nuevamente en el error de la tirania vy el paternalismo.
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Ademas se debe tener en cuenta que las normas que se establezcan en la
empresa deben ser cumplidas por todos los empleados en general,
empezando por la cabeza de la organizacion.

Se recomienda a los directivos retomar el analisis de los cargos, a fin de
reestructurar aquellos que no tienen una conexion directa con otros, ya que
en la medida en que se organicen y se creen lineas de continuidad entre
unos y otros, mayor sera la probabilidad de crear un plan de carrera dentro
de la organizacion, lo que permitiria a los trabajadores esforzarse por
escalar jerarquicamente dentro de la empresa, exigiendo de ellos una
superacion canstante.

Por ultimo se sugiere que se cree dentro de la empresa un cargo que se
responsabilice de todo lo relacionado con el manejo del recurso humano,
con el propasito de seleccionar personal iddneo para los cargos, capacitar
al personal en areas profesionales, de salud ocupacional y de crecimiento
personal, atencion individual y grupal de personas con necesidades de
intervencion psicologica, proporcionando a la empresa y a los trabajadores

una herramienta que permita estrechar sus vinculos afectivos y laborales.
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