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. INTRODUCCION

En el ambito del quehacer del ser humano, el hombre ha sido conmovido por la
percepcion que le hace la naturaleza y las necesidades que siente, como alimentarse, el
contacto con otros hombres, lo social o0 mejorar las condiciones de vida. Todo ello le ha
ido impulsando a transformar el mundo con el poder de la mente, la inteligencia como
requerimiento que tiene de natura. Asi lo hicieron hombres pensantes, como por
ejemplo Platon, Aristételes o Sdcrates, aun citados, inspirdndose en diferentes aspectos:
el agrado o desagrado, el amor, los estados internos del ser que lo mueven a fines
determinados, el alma, el hambre, la sed, la voluntad de aprender todo lo relacionado en

el entorno y el proceso de un organismo hacia una meta.

Todas estas inquietudes e impulsos relacionados con acontecimientos vividos,
hacia el afio 1700, cuando en el continente europeo los talleres de artesanos se
transformaron en fabricas donde las maquinas eran operadas por cientos de personas
con objetivos y formas de pensar distintos a los intereses patronales, fueron enfocados
hacia como aumentar la productividad. Es asi como Abraham Maslow, para el afio
1954, inspirado en el estado de animo que hace que la conducta de una persona cambie
su actividad para lograr metas concretas, se plantea los estudios de las motivaciones
orientadas al comportamiento del trabajador en las organizaciones empresariales, el
equilibrio del factor capital y el factor social. Maslow, psicélogo norteamericano
influyente en la primera mitad del siglo XX, considera que la motivacién es un impulso
que tiene el ser humano de satisfacer sus necesidades, clasificando estas en varios
niveles: necesidades fisioldgicas, necesidades de seguridad y necesidades de estima,

entre otras.

Entre las necesidades a satisfacer, adquiere especial relevancia la necesidad de
formar parte de una organizacién, donde, desde el punto de vista de la motivacion, el
hombre puede ser y debe ser. Esta perspectiva basada en el analisis del comportamiento
del trabajador en las organizaciones es la que provoca el interés y proposito de hacer un
estudio de investigacion relacionado con el estudio de la motivacion, tanto intrinseca

como extrinseca, a nivel empresarial.



Los objetivos concretos de esta investigacion son describir, identificar y
determinar la motivacion intrinseca y extrinseca en las organizaciones. Mientras la
motivacion intrinseca proviene de un impulso del comportamiento de la persona que
consiste en lograr una satisfaccion interna, la motivacion extrinseca proviene de factores
externos que se utilizan para motivar a los miembros de una organizacion. Reconocer la
importancia de ambas motivaciones dentro de las organizaciones, asi como
diferenciarlas claramente se ha convertido en requisito imprescindible. De otro lado,
una parte de la literatura considera que la motivacion extrinseca desplaza la motivacién
intrinseca, por lo que en este trabajo trataremos de verificar que esto no es asi. La
motivacion intrinseca y la motivacion extrinseca no son excluyentes, sino méas bien
complementarias. Ambas deben de coexistir para lograr trabajadores satisfechos y

productivos.

Para lograr todos estos objetivos, primero se hace una revision de la literatura,
haciendo un recorrido por las distintas teorias existentes sobre motivacién intrinseca y
extrinseca en las organizaciones. Posteriormente, se hace una recopilacion de una serie
de entrevistas en profundidad realizadas a agentes informantes seleccionados. La
entrevista en profundidad como método de obtencion de informacion primaria nos
permite captar los criterios crudos de los actores o entrevistados para conocer sus
apreciaciones acerca de las motivaciones intrinsecas y extrinsecas. Finalmente, se
generan una serie de resultados y conclusiones que pretenden servir de referente para

otros estudios de investigacion relacionados con la motivacion empresarial.
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Il. MARCO TEORICO

1. Motivacion

En el comienzo del siglo XVIII, con la iniciacion de la industrializacion y la
dispersion de los talleres artesanos, se induce una mayor complicacion en las relaciones
personales en el entorno laboral y se enmarca un estudio del comportamiento del

trabajador para motivar a las organizaciones a hacer estudios sobre las motivaciones.

A la llegada del siglo XX, surgen las primeras teorias que empezaron a tratar la
motivacion y, a partir de este momento, se empezd a analizar el rendimiento laboral en
las organizaciones y la satisfaccion personal de los trabajadores al desarrollar su trabajo.
Es importante destacar que los primeros estudios realizados concluian que un trabajador
que se sentia motivado en su trabajo era eficaz, responsable y, ademas, contribuia a

generar un buen clima laboral y mejorar la productividad.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) desde 1920 ha luchado por el
bienestar de los trabajadores, ya que es una agencia especializada de la Organizacion de
las Naciones Unidas (ONU), prevista por el Tratado de Versalles en 1919, que tiene
como objetivo mejorar las condiciones de trabajo, promover empleo productivo para el
necesario desarrollo social, asi como mejorar el nivel de vida de las personas en todo el

mundo.

De esta manera, la recompensa se traduce como la motivacion que surge de la
alternativa ante conflictos como la falta de entendimiento entre las personas, la
desmotivacién, la baja productividad o el desinterés por el trabajo, logrando la
mediacion entre los intereses patronales y las expectativas de los trabajadores. Es de
este modo como la recompensa motivacional va a estar presente en las relaciones

humanas y las actitudes personales que influyen en el ambito de trabajo.

La motivacion es una etapa interna que activa, administra y mantiene el
comportamiento de la persona hacia fines determinados mediante un estimulo que le
mueve a realizar determinadas acciones y permanecer en ellas para su culminacion. La
motivacion es el origen de la conducta (Gomez, 2013), cita que guiara este estudio de

investigacion.
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El conocimiento se va construyendo con la acumulacion de ideas que se
superponen unas a otras. Ninguna teoria, por muy novedosa que sea, surge de la nada,
sino que emerge de infinitas eliminaciones anteriores. Por ello, en este contexto, se
presentan algunos estudios previos sobre la motivacion, los cuales analizan como los
gerentes persiguen motivar a las personas en las organizaciones para que tengan niveles
de desempefio elevados y para que trabajen de forma regular, haciendo contribuciones
positivas dirigidas a la consecucion de los objetivos de la organizacion. El despliegue de
referentes tedricos realizado sera la base de la presente investigacion, apoyando y

nutriendo sus reflexiones.
2. Teorias bésicas sobre la motivacion intrinseca y extrinseca
2.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades

La teoria de las necesidades del psicélogo Abraham Maslow (1908-1970) es la
méas conocida de la motivacion. Esta se basa en dos supuestos fundamentales,
necesidades de orden superior y necesidades de orden inferior, jerarquizadas de acuerdo
con un orden de importancia. Maslow considera que las de orden inferior son las
necesidades basicas, como son las fisioldgicas (sueldo base) y las de seguridad (empleo
fijo), mientras que, en el orden superior, se encuentran las sociales (relaciones con los
compafieros), las de estima (valoracion del puesto) y las de autorrealizacion (trabajo
desafiante). Es importante resaltar que estas necesidades se activan en momentos

distintos y que las insatisfechas influyen en la conducta.

Las necesidades que Maslow sitla en la piramide en orden ascendente segun el

grado de motivacién y dificultad son las siguientes:

1. Fisioldgicas: necesidades basicas y esenciales en la vida, tal como el alimento, el
agua, el aire y el techo, que son indispensables para poder sobrevivir. Aqui se
tiene en cuenta un sueldo basico, el descanso y condiciones de trabajo
saludables. Segin Maslow, si estas necesidades estan insatisfechas, las demas
necesidades no motivan.

2. De seguridad. Cuando las necesidades fisiologicas estan satisfechas, florece la
necesidad de estabilidad a traves de un empleo fijo que abarque buenas

condiciones laborales, incluyendo beneficios médicos y de jubilacion. Esto

12



generara confianza, proteccion y sentimiento de seguridad, ausentandose el
temor, la ansiedad y el caos.

3. Sociales. En esta categoria, Maslow acota la necesidad de relacionarse con otras
personas para lograr una estabilidad emocional con afecto de amistad. De igual
manera, son importantes las buenas relaciones con los compafieros de trabajo en
la organizacién, asi como la participacion en actos sociales de la empresa. La
soledad, la falta de amistad y el rechazo desfavorecen la empatia en las
relaciones con otras personas y perjudican la motivacion.

4. De estima. La participacion en la toma de decisiones relativa a las tareas
asignadas dentro de la organizacién permite el reconocimiento de un
determinado rol responsable y desafiante en el desempefio del puesto.

5. De autorrealizacion. Segun Maslow, el desempefio de un trabajo desafiante
provoca un sentimiento de realizacion personal en el ambito laboral, lo que
genera una satisfaccion profesional de logro al realizar un potencial propio en

Sus tareas.

Cuando las necesidades de nivel inferior estan satisfechas, motiva ascender segun
Maslow (1954) al nivel superior de jerarquia para satisfacer esas necesidades. Esta
progresion permite al individuo ascender en la jerarquia de necesidades. De esta
manera, para motivar a una persona, s importante conocer en qué nivel jerarquico se
encuentra y lograr satisfacer esa necesidad, tomando en cuenta que la Unica necesidad

gue no estara completamente satisfecha es la autorrealizacion.

Estas cinco necesidades se separan en dos niveles, las fisioldgicas y de seguridad
en un orden inferior, y las sociales, de estima y de autorrealizacion en un orden superior.
Maslow acota que las de orden superior suelen satisfacerse intrinsecamente y las de

orden inferior se satisfacen extrinsecamente.

Es importante sefialar que la teoria de Maslow viene a ser la base que va a generar
otras teorias, tomando en cuenta el desempefio, la actitud y el esfuerzo en el tiempo;
siendo esta teoria la base para determinar la motivacion intrinseca y extrinseca en las

organizaciones.

En la Figura 1 se representa la jerarquia de las necesidades de Maslow (1954).
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Ejemplos generales Ejemplos organizativos

\
Realizacion personal Trabajo desafiante
Orden
superior | Reconocimiento de Estima ——— Estatus del puesto
(secundarias) los demas
Amistad -—/ Sociales —= Buena relacion con
los comparieros
\ -
Orden Estabilidad «~—— / Seguridad — Empleo fijo
inferior
(basicas) | Alimento -—/ Fisiolégicas \—- Sueldo base

Figura 1. Jerarquia de necesidades (Maslow, 1954)

En esta escala de Maslow se observa que, en un momento determinado, diversas
necesidades podran influir simultdneamente en la conducta de una persona. De esta
manera reconocié que esta jerarquia de las necesidades no es una escalera de peldafios
sino mas bien las de orden superior como un conjunto y las de orden inferior como otro

conjunto.

Es importante resaltar que un aspecto que no considera Maslow es como afecta el
entorno a la conducta. Por otra parte, la jerarquia de necesidades probablemente no
tenga el mismo orden en las diversas culturas, y tal vez ni siquiera de un individuo a
otro; es decir, la cultura de un pais afecta el orden de la jerarquia de las necesidades. Por
ejemplo, en Grecia y México, las necesidades de seguridad deberian ubicarse en la parte
superior de la escala; en Dinamarca y Suecia las necesidades sociales son las que
deberian estar en la parte superior (Hofstede, 1980). En suma, estas necesidades que

identificd Maslow difieren su orden en la jerarquia de una cultura a otra.

En este trabajo se hace referencia a Maslow como un modelo para el estudio de la
motivacion intrinseca y extrinseca. En él, su piramide se ha tenido en cuenta en el orden
donde la motivacion intrinseca se ubica en la parte superior y la motivacion extrinseca
en la parte inferior (Figura 2). En su estudio, Maslow no tuvo en cuenta la intensidad ni
la satisfaccion de las necesidades, pero lo importante de su teoria es el estudio de la

jerarquia de las necesidades teniendo en cuenta ambas motivaciones.
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Orden
superior

(secundarias) Intrinseca

|
/ Sociales \

Orden
inferior / Seguridad \ Extrinseca

(basicas) / . \
Fisiologicas

Figura 2. Adaptacion de Maslow (Elaboracion propia)

Todo el trabajo realizado se apoya en la teoria de Maslow debido a que su
perspectiva permite enfocar de forma precisa los objetivos de esta investigacion de
diferenciar las recompensas intrinsecas, que vienen a ser la motivacion interior, de las
recompensas extrinsecas, que vienen a corresponder con las motivaciones externas de
las organizaciones. Esta teoria esta en la base de la definicion de las variables que se
utilizan en el estudio para buscar informacion de los actores del campo de accion
determinado. El objetivo es determinar de qué manera esta desarrollada la pirdmide de

necesidades en sus organizaciones.

Los fundamentos sobre los que Maslow desarroll6 su teoria estan determinados
por la época en la que realizé su estudio, por lo que no representan caracteristicas
bésicas relacionadas con la motivacion observadas en épocas posteriores. Las
incidencias empiricas varian, los contactos motivacionales varian, el comportamiento
organizacional varia y la teoria de Maslow queda como un ejemplo de la motivacion en
el comportamiento humano, tanto para las organizaciones empresariales como para la
psicologia y la educacién, que se presenta de forma rigida y que no se adapta a las

diferentes épocas.
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2.2. TeoriaXeVY

La teoria X e Y fue desarrollada por Douglas McGregor (1906-1964). La teoria X
sostiene que la mayoria de las personas son negligentes, irresponsables en el trabajo,
prefiriendo ser dirigidas. Gran parte de los trabajadores tiene poco interés por su trabajo,
implicando tener que ser supervisados por sus gerentes en sus tareas para que realicen la
labor eficientemente. Estas personas no muestran una motivacion intrinseca hacia el
trabajo y su impulso tiene que hacerse a través de una motivacion extrinseca, como la

persuasion, la recompensa y el castigo (McGregor, 1960).

En la teoria Y las personas muestran interés por realizar su trabajo. Tienen
satisfaccion al realizarlo y gran predisposicion para asumir responsabilidades que les
permitan desarrollar su creatividad en los problemas que se les presenten dentro de la
organizacion. Estos trabajadores proporcionan un clima organizativo favorable,

utilizando su autonomia, autodirigiéndose y autocontrolandose en sus gestiones.

La teoria citada, llamada X e Y, también guarda una gran relacion con este trabajo
de investigacion, sefialando en este sentido que McGregor sustentada la Teoria X en la
motivacidn extrinseca, de manera que el trabajador, desde su punto de interioridad, tiene
que estar dirigido y al no tener una motivacion intrinseca, debe motivarsele
extrinsecamente. Sin embargo, la teoria Y McGregor la enfoca en la motivacion
intrinseca del trabajador en las organizaciones, desarrollando capacidades innatas de los
empleados. Asi, la teoria de McGregor es perfectamente aplicable en este trabajo de
investigacion, el cual analiza la motivacién intrinseca y extrinseca en las

organizaciones, determinandolas como teoria X e Y.

La teoria determina que la motivacion extrinseca e intrinseca permite identificar la
intencionalidad del trabajador mediante su actuacion en las organizaciones. La
organizacion puede identificar la posicion de sus trabajadores revisando mediante
evaluaciones cual es el perfil de los mismos y reprogramando con motivaciones

intrinsecas que se acomparien con motivaciones extrinsecas positivas.

A través de esta teoria, la organizacion identifica de qué manera se motiva al
trabajador, bien sea extrinseca o intrinsecamente, para persuadirlo de desempefiar de la

mejor manera posible sus tareas y dirigirlas al logro del objetivo empresarial.
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2.3. Teoria de los dos factores

Al referirse a las personas que expresan insatisfaccion laboral, Herzberg (1966)
observd que estos sentimientos correspondian al entorno o contexto laboral. Este autor
atribuia la satisfaccion laboral a sensaciones en el trabajo en si mismo, refiriéndose al
contenido del puesto. Se considera que la satisfaccion y la insatisfaccion laboral
corresponden a dos series independientes de factores en donde lo opuesto a la
satisfaccion no es la insatisfaccion; es decir, porque se eliminen caracteristicas
insatisfactorias en un trabajo no quiere decir que el puesto sea satisfactorio. Asi, lo

opuesto a la satisfaccion es la no satisfaccion y lo opuesto a la insatisfaccion es la no

Factores caracteristicos de 1.844 sucesos laborales que Factores caracteristicos de 1.753 sucesos laborales que
produjeron gran insatisfaccion produjeron gran satisfaccion
Frecuencia en porcentaje Frecuencia en porcentaje
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
‘ , [ \
Realizacion (Logro)
|
Reconocimiento
| |
Trabajo en si
| |
Responsabilidad
|
Promocion
|
Desarrollo
Politica de la empresa
|
Supervision
Relaciones cpn los jefes
Condicionés de trabajo
[salario I
: Total factores de Total factores de
Relaciohes con los ¢omphfieros insatisfaccion satisfaccion
=) [ LT 1 '
Vida personal
69 Higiene 19
Relaciongs con los subordinados ! !
b 31 Motivadores 81
Estatus 1 |
| 80% 0 80%
Seguridgd
—— >
Porcentaje

Tabla 1. Factores que afectan a la actitud hacia el trabajo (Herzberg, 1966)

En la Tabla 1 se puede observar que los factores de insatisfaccion (mantenimiento
0 higiénicos) incluyen los sueldos y salarios, las condiciones laborales y las relaciones
con los superiores, es decir, todo aquello que afecta el contexto del trabajo. Segun

Herzberg (1966) esto quiere decir que lo positivo en estos factores no conlleva a la
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satisfaccion en el trabajo, sino méas bien a la ausencia de la insatisfaccion. De esta
manera, los factores higiénicos percibidos negativamente generan una insatisfaccion
importante, pero a su vez no supone obtener satisfaccion cuando estan bien resueltos por

la empresa, en cuyo caso solo eliminan la insatisfaccion.

Con respecto a los factores de satisfaccion, estos se refieren a los motivadores
como el logro, el reconocimiento, el propio trabajo, la responsabilidad y la promocion,
es decir, todos aquellos en relacion con el contenido del trabajo. La presencia de estos
factores supone un incremento de la satisfaccion, pero a su vez la ausencia, segun

Herzberg (1966), produce una falta de satisfaccion.

Dentro de las organizaciones es importante que los gerentes generen armonia en el
trabajo con la intencién de eliminar los factores de insatisfaccion, pero esto no les
asegura que los trabajadores estén motivados, para que los trabajadores estén
motivados, los gerentes deben enfocarse en los factores de satisfaccion. Si los
relacionamos con las necesidades jerarquicas de Maslow, los factores de insatisfaccion
estarian en el orden inferior, considerando que la diferencia entre el contenido y el
contexto del trabajo es similar a la diferencia que puede existir entre la motivacién

intrinseca y extrinseca.

Los gerentes tienen que conocer que el significado de satisfaccion y motivacion
de los trabajadores no es el mismo dentro de una organizacion, ya que el hecho de que
un trabajador reaccione positivamente al realizar tareas retadoras puede hacer sentir
satisfecho al trabajador, pero no necesariamente motivado, que consiste en tratar de

realizar cada vez mejor su trabajo.

Con esta teoria también se destaca que un factor puede afectar de modo diferente
en el individuo dependiendo de su cultura. Asi, por ejemplo, para un trabajador, el
salario puede afectar a la satisfaccion, pero, para otro, a la insatisfaccion, influyendo en
ello la edad o el nivel organizativo en la empresa. Es decir, el marco de referencia

variara dependiendo de la cultura donde se encuentre (Hofstede, 1980).

La teoria de los dos factores afecta la actitud hacia el trabajo en los factores de
insatisfaccion, los cuales incluyen los sueldos y salarios, las condiciones laborales y las
relaciones con los superiores. Al ser percibidos positivamente, no contribuyen a obtener

satisfaccion, sino que solo eliminan la insatisfaccion. A su vez, la ausencia de factores
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motivadores como el logro, el reconocimiento propio, la responsabilidad y la promocion

produce una falta de satisfaccion, aunque no una insatisfaccion activa.
2.4. Teoria de la equidad

En la teoria de la equidad de Adams (1963) se considera que una persona compara
su ratio de resultados y aportaciones con la ratio de algun referente, considerando el que

influye el grado de esfuerzo con la desigualdad.

En suma, los estudios, capacitaciones, habilidades, esfuerzos realizados y rasgos
de la personalidad corresponden a las aportaciones del trabajador, mientras que los
resultados agrupan los sueldos, prestaciones, seguridad en el trabajo, promociones,

estatus, reconocimiento y las participaciones en la toma de decisiones.

En relacién al referente, Goodman (1977) lo divide en tres categorias: el otro, el
sistema y el yo. Al referirse al otro considera a las personas en los puestos similares
como son los amigos, vecinos o colegas, tomando en cuenta que los individuos por lo
general se comparan con aquellas personas con vinculos cercanos. Los procedimientos y
politicas de la organizacion, asi como la administracion de esta, con mutuo acuerdo
entre empleado y patron, se incluyen en la categoria de sistema. Finalmente, la categoria
del ‘yo’ hace referencia a las ratios de aportaciones y resultados del propio individuo, es
decir, las experiencias personales pasadas del individuo, empleos anteriores o
compromisos familiares. La relacion que existe entre los resultados y las aportaciones
del referente se denomina relacion de referencia. Segun Huseman, Hatfield y Miles
(1987), las proposiciones de la teoria corresponden a que los individuos comparan la
ratio de sus resultados y sus aportaciones a la relacion de trabajo con la ratio de un
referente; si la ratio de resultado o aportacién de un individuo en comparacion con el
referente se entiende como desigual, existe inequidad. Al respecto mayor exista la
inequidad en el individuo al referirnos a recompensa excesiva 0 recompensa
insuficiente, este llegara sentir mayor angustia y cuando un individuo sienta mayor
angustia mas llegara a esforzarse para restaurar esa equidad, lo que generara alterar su

conducta y distorsionar cognitivamente las aportaciones y sus resultados.

Se puede decir que, cuando un individuo siente inequidad, busca la manera de
corregir esa inequidad, por ejemplo, eligiendo trabajar intensamente en sus funciones en

relacion a otros pagandole lo mismo; de esta manera, no se sentird engafiado, pero, si de
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alguna manera su superior lo presiona a trabajar mas con el mismo salario, se sentira

molesto.

Cuando un individuo siente equidad, estara motivado y realizara sus tareas con
alto desempefio, mientras que, cuando un individuo se siente subretribuido, siente una
disminucion en su motivacion. Una inequidad eficaz se refiere a cuando el individuo
siente que esta sobrecompensado, buscando la manera de restablecer la equidad con
sentimiento de culpabilidad. De esta manera, se puede decir que las personas reflejan
una sensibilidad a la equidad respondiendo de forma distinta a esta. Las personas que
reflejan estados de benevolencia, sensibilidad e intolerancia son las mas tolerantes ante
la inequidad negativa y los individuos sensibles a la equidad se apegan a una norma
estricta de reciprocidad, motivados para resolver la inequidad negativa y positiva. En
relacion a esto, los gerentes, a través de la sensibilidad de equidad, pueden llegar a

identificar el grado de preferencia de individuos en su equidad.

La teoria de la equidad permite poner una balanza a la organizacién dependiendo
de los intereses y objetivos de la misma, igualmente los cddigos de valores elaborados
de mano de los trabajadores y los gerentes. Por otra parte, se puede decir respecto al
otro, el yo y el sistema, que el otro y el yo se corresponden con la motivacion intrinseca
y el sistema con la motivacién extrinseca, de tal manera que nada mas la equidad no
existe en los trabajadores de una determinada empresa, sino que también las amistades,
los vecinos y los colegas, es decir, el entorno social, también tiene una particularidad en
las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa. Eso viene a conformar la familia
dentro de la empresa y el sistema con acuerdos implicitos y explicitos entre el trabajador

y su supervisor que se refieren a las motivaciones extrinsecas.
2.4.1 Justicia organizativa

La justicia organizativa considera que las personas buscan que se respeten sus
derechos dentro de la organizacion, que sean tratados con respeto y estimacion dentro
de su lugar de trabajo. También se puede decir que la justicia organizativa es algo
subjetivo, la manera como una persona lo percibe, lo que para un individuo puede ser
justo o perfectamente adecuado para otro individuo puede ser injusto o0 completamente
inadecuado (Greenberg, 1987). Se considera que la justicia organizativa es
multidimensional, es decir, que estd compuesta por tres componentes: distributiva,

procedimental e interactiva (Figura 3).
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Justicia distributiva

La percepcion en el reparto de las o
recompensas a los miembros de la organizacion.

Tres reglas:
- Equidad

- lgualdad
- Necesidad

Justicia procedimental

La percepcion en la imparcialidad del Justicia organizaﬁva
proceso utilizado para determinar el resultado
La percepcion general que fienen
Dos enfoques: las personas de que la organizacion
L . les reconoce sus derechos, y les
- Participacion de los individuos en el proceso trata con dignidad y respeto
- Grado de satisfaccion o violacion de las reglas
estructurales

Justicia interactiva

La percepcion de que se mantienen las
formas a la hora de otorgar las recompensas

Dos componentes:

- Justicia interpersonal: grado de respeto,
amabilidad o dignidad con el que se trata a las
personas

- Justicia informativa: grado en que se
proporcionan explicaciones a las personas
sobre los procedimientos y los resultados

Figura 3. Justicia organizativa (Greenberg, 1987)

La imparcialidad en la justicia distributiva se identifica con tres reglas que son la
equidad, la igualdad y la necesidad. La equidad se refiere a que las personas reciben su
recompensa en relacién a sus aportaciones; es decir, los que mas trabajan deberan
recibir mayores recompensas. La igualdad consiste en que cada individuo debe obtener
la misma recompensa independientemente del esfuerzo que realice y la regla de la
necesidad sugiere que las recompensas sean distribuidas en relacion a la necesidad de
cada individuo (Robbins y Judge, 2009).

La imparcialidad del proceso se refiere a la justicia procedimental en la toma de
decisiones. En este caso, cuando el personal dentro de una organizacion observa que el
procedimiento que se utiliza es justo, apoyara las decisiones de quien las toma y a su
vez a la organizacion, y si a través de ese proceso ha generado un resultado desigual se

acepta el resultado como justo inclusive siendo desigual.

En la justicia procedimental se utilizan dos enfoques. Primeramente, la
participacion del individuo en el proceso de toma de decisiones, siendo este justo al

permitir que los individuos afectados tengan la oportunidad de influir en las decisiones
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de sus actividades e incrementa la motivacion en el individuo dentro de la organizacién

y, la segunda, el grado de satisfaccion o violacion de las reglas estructuradas.

La imparcialidad en el proceso de toma de decisiones con la participacion de los
individuos incluye los cambios que se desean lograr y la ecuanimidad en los procesos

que se ejecutan en relacién de la distribucion dentro de los mismos.

En la justicia interactiva se evalta el grado en que un individuo es tratado con
dignidad, preocupacion y respeto. Se pueden distinguir dos componentes de la
interactiva (Fernandez, 2010): la justicia interpersonal y la justicia informativa. El nivel
de respeto, amabilidad y dignidad con el que se trata al personal en una organizacion se
refiere a la justicia interpersonal, y el proporcionar informacion al personal de la
organizacion de los procedimientos y resultados se refiere a la justicia informativa,

relacionadas ambas con la motivacidn intrinseca y extrinseca.

Dentro de la justicia interactiva, la confianza juega un papel importante en la
organizacion, implicando colocar a una persona en una posicion vulnerable por su
propia naturaleza; de esta manera, la confianza genera tres dimensiones segin Johnson—
George y Swap (1982), la confianza global, que manifiesta empatia y sinceridad entre
las personas, la confianza emocional, que consiste en que la persona no mienta a los
otros y la confianza en que se cumplirdn las promesas; con el cumplimiento de estas tres
dimensiones se logra que los miembros de la organizacion cooperen para el

cumplimiento de las tareas.

En los grupos donde existe confianza se genera una estrecha relacion entre la
motivacién y el rendimiento, existiendo alto nivel de enlace grupal, de actitudes de
apoyo entre ellos. Los comportamientos que permiten generar la confianza son: la
comunicacion a los miembros de la organizacion explicando las politicas y decisiones
con retroalimentacion; el dar apoyo a los miembros del equipo, respetando la autoridad
de los miembros del equipo escuchando sus ideas; ser justo realizando las evaluaciones
de rendimiento objetivamente; ser previsible cumpliendo promesas implicitas y
explicitas y demostrar competencia desarrollando las habilidades y conocimientos en
sus tareas. De esta manera se puede decir que la confianza en las organizaciones es
reflejada a través de los comportamientos de los gerentes que son las personas que

representan los valores de esta.
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La teoria de justicia organizativa sirve en este trabajo de investigacion para
identificar la recompensa intrinseca de cada individuo, en donde el trabajador percibe
como la organizacién reconoce sus derechos con dignidad y respeto, tomando en cuenta
que esta justicia organizativa esta integrada en tres componentes, la justicia distributiva
que contempla el reparto de las recompensas en tres importantes reglas que permiten
emitir dictdmenes de equidad que consiste en que el trabajador recibe recompensas en
consonancia con las aportaciones que realiza, la igualdad que considera que cada
trabajador recibird la misma cantidad de recompensas independientemente del esfuerzo
realizado y la necesidad que sugiere que las recompensas sean distribuidas en
proporciéon a la necesidad de cada trabajador. Dentro de la justicia organizativa se
encuentra la justicia procedimental, que consiste en permitir la participacion del
trabajador en el proceso de la organizacion generando grado de satisfaccion o violacion
de las normas estructuradas. lgualmente, la justicia interactiva que consiste en la
relacion entre la organizacion y el trabajador a través de la justicia interpersonal que
atribuye al grado de respeto, amabilidad y dignidad en que es tratado el trabajador, y
finalmente la justicia informativa que consiste en el grado de informacién que la
organizacion proporciona explicacion de los procedimientos y resultado a los

trabajadores.

De esta manera, la justicia organizativa es un ampliacion de teoria de la equidad
realizada por Greenberg (1987), que considera que el ciudadano no es tratado como
objeto, sino como un sujeto que realiza un trabajo como imperante en una sociedad, de
tal manera que la percepcion juega un papel importante, y es asi, de manera distributiva,
procedimental e interactiva, y en cuanto a la organizativa como su nombre lo indica
organizar, y organizar a determinado trabajador y o a un grupo de trabajadores como es
un juego de humanos no es un juego de objeto, la organizacion es subjetiva no objetiva
el respeto al derecho, a la dignidad, la percepcidon es determinativa, en la justicia
organizativa, de tal manera que la justicia organizativa se le puede denominar justicia

multidimensional.

La justicia organizativa tiene relacion con la teoria de la equidad pero la justicia
organizativa esta considerada dentro de la organizacion desde el punto de vista de las
percepciones que se conforman de caracter subjetivo; esto indica que lo que una
organizacion es justicia para otras organizaciones es injusticia, ya que se toma en cuenta

la percepcion tanto de los trabajadores como de la empresa; y se le determina de tres
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modalidades: distributiva, procedimental e interactiva; estas tres denominaciones se

corresponden con los derechos, con el trato, con la dignidad y el respeto.
2.4.2. Comportamiento de ciudadania organizativa

Una persona toma la actitud de buen ciudadano organizativo cuando siente que en
la organizacion donde se encuentra estd siendo tratado de manera justa. Esta actitud
civica genera un comportamiento dentro del trabajo de forma voluntaria lo que
contribuye al funcionamiento eficiente dentro de la organizacion. Una manera de
demostrar un comportamiento ciudadano es ayudando a los comparfieros de trabajo, asi
como también realizando horas extras cuando se requiera y buscando la manera de ser
cada vez maés eficiente en el desempefio de las tareas asignadas, contribuyendo mas al

bienestar y eficiencia en el desempefio de las tareas dentro de la organizacion.

Segun Organ (1988), la existencia de un buen clima laboral consiste en la
existencia del altruismo ayudando de manera voluntaria a los demaés en la organizacién
en una tarea especifica, la cortesia siendo atento, respetuoso con los demas, teniendo
buenas relaciones con los otros compafieros de trabajo, una buena conducta evitando los
cotilleos y problemas con los demas y una virtud civica, estando siempre informados de
los temas actuales de la organizacion, asistiendo a reuniones de la empresa para tener

informacion actualizada de las politicas de la empresa.

La eficiencia con la que un trabajador consigue los objetivos técnicos o
especificos es denominada por Borman y Motowidlo (1997) como el desempefio de
tarea, mientras que el desempefio contextual consiste en las percepciones de apoyo que
influyen en el clima laboral dentro de la empresa, relacionando este con el

comportamiento civico organizativo.

En relacion al trabajo en estudio, se observa que la motivacion intrinseca en el
trabajador se relaciona con la percepcion que tiene de la justicia organizacional
comprometiéendose con su entorno de trabajo, lo que conlleva a manifestar mayores

conductas de ciudadania organizacional.

El comportamiento de ciudadania organizativa se corresponde con el
comportamiento civico del trabajador, como es un comportamiento voluntario que va
mas all& del desempefio que tiene en la organizacion, este comportamiento se destaca

por ser altruista, tener cortesia, ser atento, respetuoso, tener una conducta considerada,

24



es decir, adoptar una conducta prosocial que va enmarcar un comportamiento civico

dentro de la organizacion.
3. Motivacion extrinseca

La motivacion extrinseca se describe como la que se origina en fuentes externas,
como ganancias financieras potenciales u otras recompensas tangibles, asi como en
emociones como la presion, el miedo, la culpa y el orgullo competitivo. Empleados que
estan motivados extrinsecamente participan en el trabajo anticipando el estatus esperado
y/o el rendimiento financiero, como un incentivo o un bonus. En consecuencia, ven su
trabajo como un accesorio para lograr este fin. En este sentido, para el trabajo creativo
no rutinario, la motivacion extrinseca directa generalmente se considera una forma de
motivacién menos productiva que los empleadores no deberian buscar (Ryan y Deci,
2000).

La motivacion extrinseca es importante en el estudio de este trabajo, las fuentes
externas que logran motivar algunos trabajadores que ven su trabajo como accesorio
generando recompensas que obtienen al realizar una tarea, mientras que en tareas
creativas este tipo de motivacion llegard a ser menos productivo. Igualmente es

importante destacar que esta teoria se inicid a partir del siglo XX.

La motivacion como fuente externa desde la ganancia financiera es impulsada al
trabajador para cubrir las necesidades y la retroalimentacion otorgada por la
organizacion; esto es una recompensa que tiene un radio externo que se debe
corresponder con un radio interno en el trabajador, para sentirse satisfecho

econdémicamente por la organizacion.

De igual manera, la Incentive Research Foundation (2023) acota que las
recompensas deben disefiarse en las organizaciones para desadormecer, fortalecer y
enriquecer emociones positivas que generan al trabajador sentirse valorado por su

trabajo realizado, asi como también apreciado e involucrado por la organizacion.

La motivacion extrinseca en las organizaciones es una condicion necesaria, es la
recompensa que se le da al trabajador por su esfuerzo realizado dentro de la
organizacion. Esta recompensa puede ser generada de manera objetiva cuando se
corresponde con su sueldo y salario. Cuando es elogiada mediante el reconocimiento

individual o colectivo es una motivacion extrinseca porque viene de la empresa al

25



enriquecimiento extrinseco del trabajador que se va a corresponder por tener mas

incentivos que le den bienestar a la empresa desde el punto de vista de su productividad.
3.1. Motivadores extrinsecos negativos

La critica y el castigo son motivadores extrinsecos negativos como consecuencia

desagradable al no alcanzar los objetivos establecidos en la organizacion.
3.1.1. Critica

Dentro de la organizacion la retroalimentacion a los trabajadores, equipos,
departamentos y divisiones es fundamental para conocer el nivel del logro de objetivos,
debe ser rapida y veraz trasmitiendo la informacion de forma objetiva. De aqui surge la

retroalimentacion instructiva y motivacional.

La retroalimentacion instructiva se encarga de aclarar los roles, informa de los
niveles del logro de los objetivos de la organizacién y los aprovechamientos de
recursos, y la retroalimentacion motivacional se utiliza como retribucion de los

objetivos logrados en tiempo real.

De igual manera, Podsakoff y Farh (1989) sefialan que la retroalimentacion
negativa consigue que el trabajador se plantee perseguir objetivos mas elevados

mientras que la retroalimentacion positiva conllevara menos motivacion para mejorar.

En las organizaciones se develan motivaciones extrinsecas que estan incluidas en
las normas y procedimientos constituidos dentro de la organizacién, de tal manera
cuando a un trabajador se le notifica retroalimentacion positiva o negativa, cuando es
negativa esto le permite al trabajador mejorar sus condiciones de trabajo porque a
medida que la empresa realiza los correctivos hacia sus trabajadores se representa una
motivacidn extrinseca que conlleva al crecimiento de manera corta y de manera larga en
el tiempo debido a que en comportamiento organizacional del ser humano siempre va a
existir el margen y el error, de esta manera se concluye que cuando exista el error se
presenta una retroalimentacion negativa conducida hacia lo positivo para el logro de
objetivos y cuando es positiva se manifiesta con retribucion del logro de los objetivos

obtenidos.
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3.1.2. Castigo

Consiste en la aplicacion de un proceso que genera una consecuencia
desagradable debido a una conducta no deseada; con la aplicacién del castigo después
de una conducta no deseada permitira reducir la frecuencia de esta. El uso del castigo se

apoya en cuatro principios denominados metafora de la «estufa caliente»:

1. Respuesta inmediata: la aplicacion de la accion debe ser inmediata de haberse
producido la conducta indeseada.

2. Advertencia anticipada: los trabajadores deben conocer las normas de conducta
de la organizacion y cuales comportamientos son castigados.

3. Consistencia: Los empleados que cometan la infraccion tiene que aplicarle el
mismo castigo.

4. Naturaleza impersonal: EI incumplimiento especifico requerird de sanciones,

pero no con el infractor.

El castigo esta considerado como motivacion extrinseca, esto lo genera la empresa
a traves de los cddigos, las leyes de procedimientos administrativos y las normas de
convivencia establecidas en la empresa cuando estas son incumplidas por el trabajador,
y de esta manera la empresa se ve en la obligacion de aplicar el castigo como correctivo
a esa falta ocasionada. Por esta apreciacion es que se le denomina al castigo reduccién
de conducta indeseable que va a redundar en una disciplina progresiva; se le ha
catalogado con la expresion metafdrica de estufa caliente, esto quiere decir si la tocas te

quemas.

A continuacion, en la Figura 4, se muestran los posibles efectos negativos del

castigo:

Regresa la conducta
indeseable

Emociones
negativas

Conducta

i Reduccion de la antisocial
Conducta indeseable A corto
Antecedentes —— »| Castigo | frecuencia de la Ap:ggoo

del trabajador plazo .
conducta indeseable A
+ 3 Desempenn
apatico

que tiende a reforzar

Temor al
gerente

Rotacion y absen-
tismo elevados

Figura 4. Posibles efectos negativos del castigo (Hellriegel y Slocum, 2004)
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En la Figura 4 se puede observar como a través del castigo se puede restar la
creatividad en el trabajador, a pesar de que el castigo contribuya a la disminucion de una

conducta indeseada también puede traer consecuencias negativas.

En suma, se puede decir que a medida que un infractor tenga castigos por
desempefio inferior al estandar o por infraccidn de las reglas y las repita, se aplicara la
disciplina progresiva. Esta consiste en que el primer incumplimiento, en el caso de no
ser muy grave, recibird una amonestacion oral, en el segundo, una amonestacion escrita,

en el tercero, una amonestacion temporal y, en el cuarto incumplimiento, el despido.

Al referirse a la suspensién temporal, la modalidad de algunas empresas es aplicar
la disciplina positiva con la intencién de lograr un cambio de conducta en el trabajador a
través del razonamiento, como se muestra en la Figura 5. Esta disciplina consiste en dar
una segunda oportunidad al trabajador, al darle un dia de permiso para que reflexione

sobre el comportamiento desarrollado.

PRIMERA ENTREVISTA SEGUNDA ENTREVISTA DiA DE PERMISO PARA
(amonestacion oral) (amonestacion escrita) TOMAR DECISONES
. Revisar las normas de . Acentuar por qué es preciso . Otorgar un dia de permiso

desempefio o las espectativas resolver el problema. con disfrute de sueldo.

de conducta . Archivar la solucién escrita al . Obtener el compromiso del
. Obtener el compromiso del problema. empleado para cumplir las

empleado para cumplir las . Obtener el compromiso del normas o para abandonar la

normas empleado para cumplir las empresa.
Aviso en el expediente del normas. Aviso en el expediente de la
supervisor. Aviso en el expediente del empresa.
Seguimiento. empleado.

Seguimiento.
| e |
No se resuelve o No se resuelve -
S @ - No se resuelve
h Er@ E \@\\!‘e" g
({G/Pe % %a‘..e'
S )
RECONOCIMIENTO
Y REFUERZO DESPIDO

Figura 5. Procedimiento disciplinario positivo (Bohlander et al., 2000)

Al realizar alguna de estas amonestaciones los gerentes tengan una actitud
tranquila, objetiva y al trasmitir la informacion al trabajador mencionandole
especificamente el problema en relacion a su comportamiento, especificandole la fecha,
hora, individuos involucrados para que asi el trabajador vea la veracidad del problema

planteado. Es muy importante que el gerente se dirija al empleado enfocado en su
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comportamiento sin involucrar la parte subjetiva, permitiéndole al trabajador exponer su
posicion en el caso de que hubiera diferencias entre la version del gerente y la del
trabajador. También el gerente deberd manifestar las normas y reglas de la organizacion
sin permitir ser interrumpido en ese momento y llegar a un acuerdo con el trabajador
sobre cdmo evitarse los incumplimientos en el futuro permitiéndole al empleado que
manifieste la manera de cdmo lo va a realizar. El gerente debe considerar que, si el

trabajador vuelve a cometer la infraccion, tendré que hacer sanciones mas fuertes.
3.2. Motivadores extrinsecos positivos

El reconocimiento, la retroalimentacion y el dinero son motivadores extrinsecos
positivos en donde se desarrolla una actuacion con la intencion de conseguir algun tipo

de recompensa.

Las fuentes externas en una organizacion vienen dadas por la motivacion, tales
como las recompensas, el reconocimiento y la retroalimentacion que como resultado el
trabajador lo visiona como el beneficio por una labor realizada; estos motivadores
externos positivos son aplicados por la organizacion con la finalidad de que el
trabajador realice cada vez mejor el desempefio de sus tareas para el logro de los

objetivos de la empresa.
3.2.1. Reconocimiento

Al examinar la accion de una persona como consecuencia de las caracteristicas y
rasgos reconociendo el mayor rendimiento de su desempefio que estén ligados con los
objetivos de la organizacion. Los programas de reconocimiento son iniciativas de la
empresa que busca agradecer y visibilizar el desempefio satisfactorio de un trabajador;
estos programas van desde un elogio natural y privado hasta los premios publicitados
para promover tipos de conductas y manifestando los procedimientos para lograr el

reconocimiento.

El elogio genera un efecto eficaz y motivador a los empleados que realizan un
mejor desempefio. En el momento que el gerente realiza la informacion especifica al
trabajador de la tarea que ha realizado bien, lograra que el elogio tenga gran significado,
es por esto lo importante de elogiar al trabajador por la forma en que realiza la tarea mas
que por los resultados, considerando que un elogio puede llegar a ser mas importante

que el dinero. De igual manera, Deci, Koestner y Ryan (1999) refieren que, si el elogio

29



se realiza de manera genuina, ayudard a mejorar la autoestima y la motivacion intrinseca
del trabajador. El elogio no cuesta dinero, puede darse en cualquier momento, puede
darse con frecuencia, no existe limite en la cantidad de elogios, todos los empleados son

candidatos para hacerles un elogio.

Por otra parte, el premio es una manera de la empresa de hacer notar
contribuciones de un trabajador o un equipo de trabajadores que le hacen a la empresa,
siendo un ejemplo para los demas trabajadores. Los premios se deben entregar con
regularidad y en pequefias cuantias, generando al trabajador cierta emocion y, al no ser
tan altos, no alteran el comportamiento. EI premio engalana la motivacion tanto para el
trabajador premiado como para los demas trabajadores al notar que la empresa reconoce
las contribuciones que hace a los trabajadores, de tal manera cuando la empresa
mediante el premio es representativa ante la comunidad, ella conforma una imagen

corporativa que le genera una prestancia a la misma (Pfeffer y Sutton, 2006).

A los impulsos generados por las empresas u organizaciones, mediante
reconocimientos que busca mejorar la calidad de los trabajadores, se consideran
aspectos enddgenos de un trabajador, el cual son retroalimentados con elementos
exogenos, que lo enmarcan el elogio con significacion, destacados por los valores
internos hacia el perfil de la empresa y sus politicas que en ocasiones el dinero no seria
suficiente para la valoracion que el trabajador da a la empresa. Existen motivadores
intrinsecos generados por motivadores extrinsecos que a futuro esa motivacion
extrinseca deja huellas importantes por la intensidad como se dé el premio y el elogio;

es decir, el premio engalana la motivacion extrinseca de la empresa.
3.2.2. Retroalimentacion

La retroalimentacion como uno de los elementos importantes dentro de la
comunicacion porgue para que exista una retroalimentacion esta un emisor y un receptor
Yy que a su vez se intercambian las ideas que se quieran transmitir de uno a otro y
viceversa, de tal manera que en la empresa la retroalimentaciéon juega un papel muy
importante porque mantenerse en retroalimentacion indica que va a existir una
comunicacion permanente. Esta retroalimentacion es objetiva cuando la informacion
genera un rendimiento individual o colectivo que esta logrando los objetivos dentro de
la empresa, que se va a compartir de acuerdo a las tareas y de acuerdo a la funcionalidad

que se tiene en dicha empresa, pero también se puede hablar de una retroalimentacion
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subjetiva cuando esta retroalimentacion genera estimulo afectivos, respeto, emociones
que también va a cohabitar dentro de las personas que trabajan en una organizacion,
esto permite la grandeza y el progreso dentro de una de una organizacion. Igualmente,
Cialdini (2001) menciona que la influencia es importante dentro de la retroalimentacion;
esta influencia viene a ser la manera de como se establecen estrategias para persuadir
con la finalidad de cambiar o modificar el comportamiento o actitudes de las personas,
porque si no genera una influencia que dé un resultado positivo al trabajador o al grupo

de trabajadores se caeria la retroalimentacion, lo que seria negativo para la empresa.

La retroalimentacidn puede ser positiva o0 negativa, la positiva repite la conducta y
la negativa tiende abandonar la conducta. Se puede decir que la retroalimentacién
negativa en el individuo se lo plantea como un reto para lograr los objetivos, mientras
que en la retroalimentacion positiva estan menos motivados para mejorar. Es importante
resaltar, segun Bannister (1986) refiere, que la retroalimentacion positiva se percibe y se
recuerda con mayor exactitud que la negativa, e impulsa a repetir la conducta mejorando

cada vez més el desempefio.

La retroalimentacion aparte de ser un intercambio interactivo entre los miembros
de una organizacion, tanto el empresario como los trabajadores en la retroalimentacion
pueden marcarse, desde el punto de vista negativo y desde el punto de vista positivo
cuando se destacan en una organizacion los aspectos relevantes tales como el buen
trabajo, el cumplimiento de los objetivos de la empresa, se implementa el
reconocimiento, bien sea a los trabajadores de manera individual o de manera colectiva
ese tipo de retroalimentacion conduce a elevar los estandares de calidad dentro de la

misma.

De igual manera se puede desprender el efecto boomerang (Schultz et al., 2007)
con la advertencia de que, si se quiere orientar a las personas hacia una conducta
socialmente deseable, no hay que hacerlas sentir que se estdn comportando mejor que la

norma social, ya que de hacerlo bajan su rendimiento.

Dentro de esta retroalimentacion, también existe la retroalimentacion negativa
refiriéndose a cuando se le hace criticas destructivas a los trabajadores en forma publica
0 con lenguajes poco empaticos; por ejemplo, si se les reclama si han tenido retardos en
los trabajos, es decir, si se utiliza un lenguaje complejo que no llegue de una manera que

conduzca hacia los aspectos positivos de la empresa, se produce de esta manera una
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retroalimentacion negativa, o también cuando se les informa de resultados no favorables
de sus tareas se debe dar la informacion lo méas objetiva posible y de fuentes creibles y

detallada para que sea bien recibida por parte del trabajador.

Cuando la retroalimentacion se alimenta a través de la escritura se puede utilizar
una figura que actualmente la informatica promueve, la llamada “emoticone”, una
expresion digital que refleja el rostro con el objeto de aludir un afecto; por ejemplo se le
puede colocar en el computador o en la oficina donde esta el trabajador un emoticono
que indica alegria que indique una persuasion de agradabilidad para que la parte

psicoldgica del trabajador también sea alimentada mediante la motivacion.

La retroalimentacion es imprescindible en una organizacion, y tiene que realizarse
rapida, y veraz a los trabajadores en corto plazo, es importante destacar que la
retroalimentacion es instructiva cuando ensefia nuevos comportamientos e informa del
nivel de aprovechamiento de los recursos y del logro de los objetivos, y la

retroalimentacion motivacional siendo aquella donde se promete una retribucion.

Los errores de la retroalimentacion consisten en realizar criticas destructivas,
utilizarla para castigar, cuando el receptor no lo percibe pertinentemente, se realice

demasiado tarde y cuando para los receptores es dificil de entender y de interpretar.

La retroalimentacion es un elemento de la comunicacion que permanece activo en
las organizaciones empresariales; la retroalimentacidn en ciertos casos se presenta de
manera negativa o positiva; cuando se requiere expresarle al trabajador el progreso en el
trabajo y en su conducta se ha de poseer un lenguaje que llene al trabajador para que
alimente su motivacién intrinseca, de manera que se ha de tener cuidado con las

expresiones que se le expresen al trabajador.

Actualmente, tomando en cuenta los avances tecnoldgicos en las empresas, se
utiliza una figura llamada “emoticone”, que permite mediante una persuasion visual
hacer que el receptor se sienta motivado de manera positiva. Igualmente se utilizan
como retroalimentacién aspectos que no permitan que el trabajador se desestimule
haciéndole una retroalimentacion de cuél ha sido de manera destacada dentro de la
organizacion motivado a que esta puede generar una desmotivacion, esta figura se

denomina efecto boomerang.
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No obstante, la retroalimentacion puede tener efectos negativos cuando la
expresion de quien surte el efecto reciproco en la comunicacion, hace referencias de
criticas destructivas en forma publica utilizando un lenguaje no empatico; cabe sefialar
que cuando la retroalimentacion le informa los resultados no favorables de sus tares al
trabajador debe hacerlo de manera objetiva y creible y detallada para que sea bien

recibida de lo contrario no surtiria efectos positivos.

En la retroalimentacion es importante cuando se detecte una falla conductual en el
empleado no aludir el comportamiento negativo de manera inmediata, sino comenzar
retroalimentandole los aspectos positivos que ha desarrollado y finalizar destacandole

los aspectos negativos.
3.2.3. Incentivos

Las empresas aplican los incentivos para reforzar un comportamiento del
trabajador que le disgusta 0 no le parece prioritario realizar dentro de la organizacion,
no necesariamente tiene que ser financiero; persigue equilibrar el riego y la motivacion
donde la empresa aplica cualquier tipo de retribucion en relacién al rendimiento del

trabajador dentro de la organizacién siendo estos incentivos extrinsecos.

La teoria X, segun Mcgregor (1960), acota que la gente aborrece el trabajo, de
modo que hay que sobornarla para que se esfuerce. De esta manera, surge que una de las
funciones principales de los incentivos es conseguir que los trabajadores realicen un

mayor esfuerzo alineando su rendimiento con los objetivos de la empresa.

Con la existencia de incentivos en la organizacion produce un «efecto esfuerzo»
generando un cambio en el comportamiento del empleado produciendo un mayor
rendimiento en sus actividades. De igual manera, se genera el «efecto autoseleccion»
con la implementacién de incentivos, la organizacion atraera y retendra a los mejores
empleados, induciendo a la salida de los trabajadores menores productivos, asi como
también una organizacion que implementa incentivos sera mas atractiva. El «efecto
direccién» se produce con la aplicacion de incentivos logrando que los trabajadores

direccionen sus esfuerzos hacia los objetivos de la empresa (Fernandez et al., 2021).

El incentivo es un proceso conductual, que permite reforzar el comportamiento de
un trabajador que le sea a gusto o no a gusto dentro de la organizacién, no

necesariamente el incentivo en la empresa tiene que ser financiero; no obstante, el
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incentivo persigue equilibrar la motivacion aplicando retribuciones en relacién al

rendimiento del trabajador siendo esto, también una figura de incentivo extrinseco.

En las empresas se presentan diferentes tipologias de trabajadores, cuando se
presenta un trabajador que aborrece sus funciones la empresa soborna al trabajador para
que se esfuerce, esta apreciacion obedece a lo que Mcgregor determina como teoria X.
De tal manera, que de lo expresado se parte que este incentivo es para conseguir que los

trabajadores realicen un mayor esfuerzo relacionado con los objetivos de la empresa.

El objetivo primordial de los incentivos es que se haga presente el efecto esfuerzo
que conlleve al rendimiento empresarial; utilizar incentivos que atraigan y retengan a
los mejores empleados, también aplicar un efecto autoseleccion, al igual que
generandose de tal manera que los trabajadores se direccionen permanentemente hacia

los objetivos de la empresa destacandose el efecto direccion.

Cuando se entremeten efecto esfuerzo, efecto seleccidén y efecto direccion la
empresa toma un camino orientado hacia los objetivos planificados dentro de la

organizacion.
3.2.3.1. Incentivos econdmicos individuales versus grupales

La aplicacion de incentivos individuales se llevan a cabo en aquellas tareas
repetitivas que realicen independientemente los trabajadores, donde la calidad de lo

realizado puede detectarse en el momento.

Las organizaciones consideran que el trabajo en equipo es mas productivo y
resulta de mejor calidad que el trabajo individual, es por esto que al aplicar los
incentivos grupales, segun Milkovich y Newman (1990), la organizacion puede lograr
que todo y cada uno de los trabajadores del grupo trabajen con gran eficacia y mayor
grado de satisfaccion, se genera que los trabajadores colaboren entre si, se ayuden
mutuamente cubriéndose unos con otros y asumen un esfuerzo adicional cuando falta un

miembro del grupo.

Los incentivos individuales pueden detectarse en el momento; este caso se

presenta cuando la tarea es repetitiva, es facil detectar su realizacion.

No obstante, cuando el trabajo es en equipo depende del caracter productivo al

que se quiera lograr en la organizacion; esto se demuestra cuando todos y cada uno de
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los trabajadores lo realizan con la misma eficiencia y mayor grado de satisfaccion; esto
indica que el todo esté por encima de las partes, demostrandose asi que cuando falta un
miembro del grupo el mismo grupo asume un esfuerzo adicional; de manera tal que el

trabajo en equipo es mas productivo porque acumula fuerzas mancomunadas.
3.2.3.2. Incentivos economicos individuales basados en resultados

Los gerentes consideran disefiar un sistema de incentivo individual basado en los
resultados del trabajador que conlleve a motivar al trabajador y lo alinee con los

objetivos de la empresa.

En ciertas ocasiones se presenta que los trabajadores realicen multitarea en el
desempefio de su trabajo, ocasionando que el trabajador tiende a centrarse en la tarea
incentivada, delimitando que el incentivo estimule una parte de los comportamientos,
centrandose el trabajador en su propio interés, teniendo mayor atencion en la tarea
incentivada y obviando el resto. Otro aspecto relevante en la multitarea, es cuando el
trabajador tiene dos jefes debido a que el trabajador, en este caso, se enfocara en el jefe
que influye en su némina. Es por esto lo importante en la multitarea es disefiar el
incentivo en consonancia con la estructura del puesto de trabajo; es decir, si al empleado
se le asignan multiples tareas el incentivo se basard en maultiples factores para lograr
mejores resultados de las diferentes tareas y no solo centrdndose en una sola
(Fernéndez, 2010).

Por otra parte, un deterioro en el funcionamiento de los incentivos es el «efecto
trinquete», que consiste cuando los directivos al obtener buenos resultados generado de
las nuevas actuaciones de los trabajadores tienden aumentar el estandar de desempefio,
siendo esto improductivo, debido a que los trabajadores notaran que el estandar futuro
depende del desempefio que realicen en la actualidad y, de esta manera, buscaran no
colaborar con la direccién para mejorar su produccion, para asi no mostrar lo tan

productivos que pueden llegar a ser dentro de la organizacion (Fernandez et al., 2021).

En los incentivos se puede presentar entre los trabajadores presion del colectivo al
imponer resultados iguales a todos los del sistema, generando que los que tengan mayor
desempefio disminuyan la cantidad ejecutada, de esta manera se puede presentar de
trabajadores que castiguen a los trabajadores que se esfuercen demasiado amenazando

con profundizar la norma del trabajo lento. Esta situacion puede conllevar a una presion
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social en el grupo en donde los empleados mas eficientes reduzcan su rendimiento o

abandonar la empresa.

En suma, los incentivos pueden originar falta de colaboracién entre los
trabajadores al no tener la motivacion de ayudar a los demés, debido a que el tiempo
dedicado a otro es mas costoso y reduce el desempefio al que estd colaborando y de
mejorar el desempefio a quien lo recibe, inclusive la evaluacion del desempefio podria

ocasionar saboteo entre los trabajadores.

El valor limite es una restriccion al incentivo econémico individual basado en
resultados determinado por la cantidad del incentivo, y refiriéndose a que para un
trabajador alcanzar un determinado nivel de ingreso puede dejar de funcionar como
incentivo, esto quiere decir que pagar mas a un trabajador no asegura que aplique el
mayor esfuerzo en su tarea durante un tiempo posible (Thaler y Sunstein, 2008). Es por
esto que lo importante al formular el estandar de desempefio y disefiar el sistema de
incentivos, segin Kahneman (2011), es conocer las preferencias retributivas de los
trabajadores, considerando que lo que para algunos trabajadores ademas del dinero

tengan preferencias no financieras como mejorar condiciones de trabajo.

Un desembolso del incentivo antes de la ejecucién del trabajo comprometiendo al
trabajador con recuperarlo al no obtener los resultados propuestos por la organizacion,
genera un incremento en el desempefio del rendimiento mas que pagarle el incentivo

después de haber obtenido los resultados (Hossain y List, 2012).

Al referirnos al salario de eficiencia, nos referimos a cuando la organizacién
provee un salario superior al trabajador con relacion al promedio del mercado. De esta
manera la organizacién conseguira que la mano de obra realice sus labores con mas
estimulo, sea mas leal a sus tareas y exista poco absentismo, de igual manera los altos
salarios en una organizacion conllevan, segin Capelli y Chauvin (1991), a una menor
tasa de despido y menos abandono al trabajo, asi como también el trabajador estara

pendiente de no desatender sus tareas para no arriesgarse a perder su alto salario.

Las organizaciones, al aplicar incentivos econdmicos individuales basados
resultados, deben considerar las consecuencias positivas y negativas entre los

trabajadores para el logro de los objetivos, asi como también tiene que conocer el tipo
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de incentivo que sea mas atractivo para el trabajador con la finalidad de conseguir que

se desemperie con el mayor esfuerzo en sus tareas.

En este topico, cuando al trabajador realiza multitarea, puede ocasionar que se
enfoque mayormente en la tarea con la que tendra el incentivo e igualmente si tiene dos
supervisores tomara mayor atencién al supervisor encargado de la némina, es decir,

estara encaminado hacia la motivacion extrinseca positiva.

En el efecto trinquete las organizaciones buscaran la manera de conocer si los
trabajadores estan realizando el mayor esfuerzo para lograr los objetivos o en el caso de
que los trabajadores no demuestren a la directiva hasta donde pueden llegar con su

rendimiento para que la organizacion no aumente el estdndar del desempefio.

Cabe también sefialar en el incentivo individual, cuando el trabajador realiza sus
labores con mayor estimulo, con mayor motivacion extrinseca en sus tareas, igualmente
conlleva a obtener una mayor motivacion intrinseca, de tal manera, a lo sefialado por
Capelli y Chauvin (1991) existira una menor tasa de despido y un menor abandono de
trabajo, el trabajador estard pendiente de no desatender sus tareas para no perder su alto
salario; de tal manera que existe un encuentro positivo tanto de la motivacion intrinseca
y la motivacién extrinseca en los incentivos econdmicos individuales, igualmente una

retroalimentacion positiva.
3.2.3.3. Incentivo econémico que anula el comportamiento moral

Al referirnos al desplazamiento moral que se atenGa en que los incentivos
econdémicos pueden alterar el comportamiento moral del trabajador que lleva su tarea
con gran desempefio, debido a que lo asume como una obligacion y no porque le
produzca satisfaccion intrinseca, produciéndose una distorsién por conferir la

transaccion que lleva a cabo el trabajador por una perspectiva econdmica.

Es importante tomar en cuenta en un disefio de incentivo evitar que los
comportamientos civicos y altruistas se conviertan en transacciones econdémicas, de esta
manera se puede decir que el dinero es con mucha frecuencia la manera méas cara de
motivar a la gente mientras que las normas sociales y morales son las mas baratas y

resultan ser mas efectivas.
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Los incentivos morales y éticos estan por encima de los incentivos econémicos de
manera que se debe inducir con una mano de seda la retribucion econémica para que no
se destruya el comportamiento altruista del trabajador, cabe destacar en el incentivo
econdmico se debe dar mayor provecho a la motivacion intrinseca que la extrinseca para
que el trabajador se sienta motivado internamente en la produccion y ejecucion de su
trabajo de manera que resulta méas barato las motivaciones sociales y morales para que

genere un resultado efectivo.
4. Motivacion intrinseca

La motivacion intrinseca, segin Deci y Ryan (1985), es el impulso que motiva al
ser humano a la realizacion de un fin social, ético, econémico y politico ligado al placer

en la realizacién de su tarea.

Cabe sefalar, que la motivacion intrinseca es un estimulante al esfuerzo, tomando
en cuenta ciertos elementos como el lugar de trabajo, el trato entre los compafieros y el
respeto, todo ello lo complementa cuando se empodera la autonomia en el dominio de

las tareas.

La connotacion intrinseca de los trabajadores repercute en una denotacion

benéfica y bien vista por la sociedad a quien le sirve de beneficio.

La motivacién intrinseca es importante en este trabajo de investigacion tomando
en cuenta la teoria Y segin McGregor (1960), que contribuye al crecimiento personal
del trabajador y por ende a sus comparieros y las caracteristicas morales y éticas que

destacan a la organizacion.

En suma, siendo fundamental en el presente estudio, permitiendo identificar las
caracteristicas que potencian la motivacion intrinseca en aquellos empleados que se
sienten motivados al permitirles desarrollar sus habilidades (es decir, ser competentes),
otorgarles autonomia en sus tareas y permitirles relacionarse con otros para enfocarse en

la consecucion de un objetivo valioso.

El motor regente en una organizacion esta empoderado en la motivacion intrinseca
porgue se generan varios aspectos: la empatia hacia el trabajo a realizar, las habilidades
y destrezas en el desempefio de su trabajo, las directrices morales y éticas en la

organizacion (codigo de ética). Todo ello contribuye a lo referido por McGregor en su
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teoria Y, motivado estos aspectos anteriormente mencionados contribuye al crecimiento
personal del trabajador y de sus compafieros conjugadas las caracteristicas morales y

éticas que destacan a la organizacion.
4.1. Autonomia

Siguiendo el orden de la motivacion intrinseca se puede decir que es innata en el
ser, amparada por conocimientos anteriores. En este aspecto, segun Deci y Ryan (1985),
contribuye a que los trabajos sean retados donde se manifiesta la voluntad, generando
respuestas e informaciones utiles, es decir, se enlaza que la motivacion intrinsecamente

posee caracteristicas empowerment.

Las condiciones innatas en el ser humano contribuyen a que la voluntad genere
respuestas e informaciones Utiles repercutiendo una conducta motivacional intrinseca,
de tal manera se destaca lo sefialado por Deci y Ryan (1985): cuando el trabajo gusta los

incentivos sobran.
4.2. Competencia y relacionarse

El dominio de una actividad, cualquiera que sea, es resultado de una préactica
intensa durante al menos diez afios; de ahi parte el tener competencia. La competencia
va aunada a la evidencia en las relaciones seguras en el que se le da importancia a la
motivacion intrinseca. Ello implica los entornos sociales que pueden facilitar o
entorpecer la motivacion intrinseca al apoyar o frustrar las necesidades psicoldgicas
innatas de las personas al relacionarse. La necesidad de relacionarse facilita la

motivacion intrinseca, coadyuvando de manera decisiva la autonomia y la competencia.

La competencia y relacionarse indica que la antigiiedad laboral tiene su incidencia
en la competencia, la sumatoria de las actividades y los afios de practicas de las mismas
le van a generar mayor aumento a la motivacién intrinseca. Ello le va a dar una mayor
productividad a la empresa porque el trabajador va a estar empoderado por la empresa,
igualmente asimismado a las actividades que viene realizando por afios, determinandose

10 afos.
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5. Enfoques organizativos motivacionales

Los enfoques motivacionales del disefio de puestos intentan mejorar las
reacciones afectivas y las actitudes de los empleados, como la satisfaccion en el trabajo
derivada de la motivacion intrinseca, ademas de muchos otros resultados de la conducta,
como el absentismo, la rotacion de personal y el rendimiento (Edwards et al., 2000).
Entre otros enfoques se encuentran los siguientes: ampliacién horizontal del puesto,

enriquecimiento del puesto y caracteristicas del puesto.

Existen disefios de puestos que permiten engrosar la motivacion intrinseca que
mejora resultados como el absentismo, la rotacion de personal y el rendimiento
(Edwards et al., 2000). Estos disefios enfocan lo siguiente: ampliacion horizontal del

puesto, enriquecimiento del puesto y caracteristica del puesto.
5.1. Ampliacién horizontal del puesto

La actitud de los empleados crea una serie de cambios que son pertinentes al
crecimiento y enriquecimiento de las organizaciones; de manera tal situacion le genera a
los superiores de las organizaciones ampliar el horizonte del puesto para eliminar el
aburrimiento del trabajador; igualmente se ha de tomar en cuenta que esta ampliacion
del puesto se encuentre en el mismo nivel de la jerarquia organizativa. De lo expresado
en la ampliacion horizontal del puesto conlleva a la extension del puesto y la rotacién

del puesto.

La actitud y la aptitud son elementos pertinentes al crecimiento y enriquecimiento
en una organizacion, ello permite a los superiores ampliar el puesto de manera que el
trabajador con los cambios adquiridos en las nuevas funciones le desestimule el
aburrimiento. Una vez realizada la ampliacion horizontal del puesto se genera la
extension del puesto y la rotacion del puesto. Esto conlleva a aumentar la motivacion

intrinseca en las organizaciones, en la variedad esta el cambio y la mayor productividad.
5.1.1. Extension del puesto

En la aplicacion de la extensién del puesto los gerentes asignan una serie de tareas
a un nuevo puesto que debe desempefiar un trabajador; en lo sucesivo se amplia el

puesto con un enfoque extenso y con tareas especializadas, que permite que se apliquen

40



métodos motivacionales diversos, por si solo no tenian efecto positivo duradero y

significativo en el rendimiento laboral (Campion, y McClelland 1993).

La extension del puesto tiene relacion con la reingenieria que se aplica en las
empresas, a mayor enriquecimiento del conocimiento y de las habilidades y destrezas
las tareas se van especializando; tal situacion les permite a los superiores extender el

puesto a sus trabajadores obteniendo un efecto positivo y duradero.

La extension del puesto conlleva a un enriquecimiento interno que se convierte en

el enriquecimiento de una motivacion intrinseca.
5.1.2 Rotacidn de puestos

La organizacion al detectar que la actividad asignada al trabajador ya no es un
reto, puede realizar una rotacion de puesto con habilidades similares y en el mismo

nivel jerarquico.

La rotacion de puesto es importante en las organizaciones proporcionando el
despertar de la creatividad; de tal manera que la rotacion, segun Campion, Cheraskin, y
Stevens (1994), conduce a la maximizacion de produccion en la organizacion,
permitiendo al trabajador la familiarizacion con los trabajadores, variedad de
experiencias, proporciona flexibilidad y reduce la monotonia, obtener una vision méas

amplia de la empresa solucionando problemas y desarrollando ideas de mejora.

Una de las ventajas de la rotacion de puesto es favorecer las mejoras con los
trabajadores recién llegado a la empresa, facilitando actividades susceptibles con las
demas experiencias en el puesto. Otra ventaja es la disminucion de incidencias de

lesiones por tension repetitiva.

Todo ello indica que la rotacién de puesto conlleva a una motivacion intrinseca, el
trabajador se siente inspirado por aprender nuevos roles y aumentar su autoestima; sin
descartar que la motivacion extrinseca debe estar presente y se corresponda con la
cuanticidad del trabajo; de tal manera que la rotacion de puesto aunada a la motivacién

intrinseca, tiene que ir pareada con la motivacién extrinseca.

La existencia de actividades diversas pero homogéneas en su contenido que
permiten el despertar de la creatividad del trabajador facilitando, segin Campion y

McClelland (1993), maximizar la produccion en la organizacion, permitiendo al
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trabajador familiarizarse con los trabajadores por la variedad de experiencia, la
flexibilidad y la reduccién de la monotonia; la rotacion del puesto le permite al
trabajador una vision amplia de la organizacion que lo conlleva a solucionar problemas

y proporcionar ideas de mejoras en la organizacion.

La rotacion del puesto le permite una factibilidad a la empresa, ya que cuando rota
un trabajador es susceptible con sus experiencias de proporcionarle optimizacion al
nuevo puesto evitando de igual manera la disminucién de las incidencias de lesiones por

tension repetitiva.

La rotacion de puesto aumenta la motivacion intrinseca tanto al trabajador de
nuevo ingreso como el de aumentar la autoestima del trabajador de larga data; sin

descartar que la motivacion intrinseca se corresponda con la motivacion extrinseca.
5.2. Enriquecimiento del puesto

El enriquecimiento del puesto aumenta el nimero de tareas que realizan los
trabajadores, de igual manera la profundidad del puesto le otorga al empleado mayor
pertenencia, porque ha obtenido mayores aprendizajes dentro de la organizacion que lo
ayuda a obtener mayor motivacion. Es importante resaltar la diferencia entre ampliacién
del puesto y enriquecimiento del puesto, con la ampliacién va a existir mayor carga de
trabajo de manera horizontal mientras que en el enriquecimiento del puesto ademas de
aumentar la carga horizontal va a existir un crecimiento vertical porque va a asumirse en
el trabajador aspectos como la planificacion y la organizacién hasta la evaluacion de los
resultados; este enriquecimiento va a conllevar el aumento del nimero de tareas, la
variedad de las tareas, la autonomia que van a tener los trabajadores en cuanto a el
conocimiento que trae y el nuevo conocimiento que van a experimentar teniendo mas
responsabilidades, la calidad del trabajo va a ser mas rendidora y con la libertad para
determinados trabajos porque por la experiencia del conocimiento va a obtener libertad
en las terminaciones del complemento de trabajo; es decir, que el enriquecimiento del
puesto va a permitir al trabajador que aumente su autonomia y va tener mas
responsabilidad dentro de sus tareas proporcionando una retroalimentacion positiva y de
motivacion intrinseca y extrinseca positiva porque se van a tomar en cuenta en esa
retroalimentacion el enriquecimiento del personal mas enriquecimiento vertical de la
empresa, de tal manera que va a existir un éxito en el enriquecimiento del trabajo, la

unica delimitante es cuando se incrementa el determinismo tecnologia que en muchas
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ocasiones hay que someter el personal a la induccion de las tecnologias para que pueda
existir la flexibilidad dentro del trabajo que es la Gnica barrera que se ha observado o se
observa en el enriquecimiento del puesto, pero tampoco es una delimitante excesiva,
porque al darle induccion al personal sobre las nuevas tecnologias inmediatamente sera
una inversion en la empresa. Finalmente, la persistencia de la teoria X de McGregor
(1960) se refuta cuando en este momento se le aplica las inducciones de las nuevas
tecnologias en la empresa; es decir, que esa parte negativa se corresponde cuando al
trabajador se le aparea a que €l aprenda y se corresponda y enriquezca el puesto donde

él esta colocado con las nuevas tecnologias.

Cabe destacar que el enriquecimiento del puesto conlleva dos aspectos muy
importantes, la parte psicolégica donde el trabajador tiene un enriquecimiento
temperamental y conductual y una puesta en practica de la sociologia laboral, llevando
esta al enriquecimiento global de la organizacion, encontrandose el trabajador
enriquecido emocionalmente y cubriendo conocimientos nuevos, lo que incluye la

tecnologia innovadora.

Existe una valoracion cuando el trabajador ha profundizado en el
desenvolvimiento del puesto donde estd empleado, su pertenencia conlleva a los
superiores a generar mayor carga de trabajo, aumentar la carga horizontal que de igual
manera va a existir un crecimiento vertical en el que por el enriquecimiento del puesto
desde el punto de vista de la administracion va a tomar decisiones en la planificacion,
organizacion y evaluacion de los resultados. Uno de los aspectos delimitando en el
enriquecimiento del puesto es que a mayor enriquecimiento del puesto implica la
intromision de elementos innovadores como es referido a las tecnologias de punta para
el momento; en el que el trabajador recibe induccidon que permitan apartar las barreras
en el enriquecimiento del puesto. En este aspecto se va a denotar una motivacion
extrinseca negativa de acuerdo a la teoria X de McGregor (1960), pero se contrasta con
la induccion de las nuevas tecnologias en la empresa, es decir, que se desprende una

motivacidn extrinseca positiva.
5.3. Modelo de caracteristicas del puesto

El modelo de caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham (1976) se enfoca
en el desarrollo de un determinado modelo de motivacion: se trata de determinar cémo

se puede estructurar el trabajo para que los empleados estén motivados de manera
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intrinseca 0, mejor dicho, también motivados internamente, de esto se va a considerar
una serie de dimensiones: una que van a soportarse en estado psicoldgicos del personal
generando una serie de resultados de tal manera que cuando en una organizacion existen
dimensiones funcionales del puesto, es decir, que va a existir una variabilidad de
habilidades identificadas con las mismas tareas jerarquicas que el trabajador viene
desarrollando, en ese momento el trabajador se va a sentir mas motivado porque su
estado psicologico va a tener significado y el resultado va a ser una alta motivacion
intrinseca dentro de su personalidad y de esta manera va a obtener un rendimiento
laboral de alta calidad; igualmente, que estas caracteristicas del modelo del puesto le va
a crear al trabajador una autonomia, es decir, que va a tener un empoderamiento en el
puesto de trabajo y por supuesto su estado psicoldgico se va a corresponder en la
responsabilidad que él va a tener en su labor generando resultados personales y
laborales de su trabajo; esto genera como resultado a que el trabajador va a tener una
alta satisfaccion en el trabajo y por supuesto va a existir un bajo absentismo dentro de la
organizacion, porque en cuanto a la retroalimentacion se va a expresar desde el punto de
vista psicologico en los resultados y en los roles que se van a corresponder con esos
trabajadores, de manera que una vez que el trabajador va a obtener una serie de
dimensiones especificas como es la identificacion con las habilidades, el
empoderamiento y la retroalimentacién positiva va a dar como resultado un crecimiento

intrinseco y psicologico dentro de la organizacion.

Dimensiones Estados Resultados
fundamentales —>| psicoldgicos — | personales y
del puesto criticos laborales
Variedad de habilidades Sentir que el trabajo Alta motivacion laboral
Identidad de las tareas — S interna
. tiene significado
Importancia de las tareas .
Rendimiento laboral de
R bil alta calidad
. esponsabilizarse por >—h ) »
Autonomia ™ |os resultados del trabajo Alta Satisfaccion en el
trabajo
Retroalimentacion Conocer los res'ultados Bajo absentismo y
reales del trabajo proteccion

e
T— Moderadores —T

Intensidad de necesi-
dad de crecimiento de
los empleados

Figura 6. Modelo de las caracteristicas del puesto en la motivacion del trabajo
(Hackman y Oldham, 1976)
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En la Figura 6 se presenta el modelo de las caracteristicas del puesto en la
motivacion del trabajo que esta presente en los diferentes grados en todos los puestos de
trabajo en donde se combinan las tres dimensiones con la finalidad de conseguir el
significado del trabajo, primeramente con la variedad de habilidades que permitira al
trabajador desarrollar sus talentos y habilidades y de esta manera con la identidad de las
tareas permitiendo al trabajador realizar una tarea completa y que se sienta identificado
con el trabajo a realizar, que generara darle un valor a lo que esta realizando, es decir,
importancia de la tarea apoyada en la autonomia que se le permita desarrollar, teniendo
libertad y determinacion en los procedimientos que aplicard. Una vez que se obtienen
los resultados se realizara la retroalimentacion de estos resultados en donde se le dara
informacion clara y precisa al trabajador de la efectividad, como desarrollo de sus tareas

dentro de la organizacién alineadas a los objetivos planteados.

Las caracteristicas del puesto es una importante en la ubicacién del empleado,
determina como se va a estructurar el trabajador y cédmo va a estar motivado
internamente o intrinsecamente dentro de la organizacion y su desempefio a una gran
calidad; esto considera varios aspectos, considera que estd haciendo algo significativo
porque su trabajo es importante ante otras personas, se siente personalmente responsable
con su trabajo, y sabe cuan eficiente es su desempefio, lo que genera una serie de
aspectos muy importantes dentro de las organizaciones. Se puede considerar que la
parte psicoldgica en el trabajador va a tomar una gran preeminencia desde el punto de
vista psicoldgico, la empresa de acuerdo al enriquecimiento de las caracteristicas del
puesto va a tener una imagen corporativa dentro de la sociedad, de tal manera que esta
caracteristica de puesto va a redundar en las habilidades y tareas del trabajador. Por
supuesto el trabajador se va a sentir significativo obteniendo un alto grado motivacional
y un rendimiento laboral, también va a conllevar una dimension de autonomia; esta
autonomia le va a dar mas responsabilidades desde el punto de vista psicolégico,
igualmente una motivacién interna, rendimiento y gran satisfaccion del trabajo, en
cuanto a la dimension de la retroalimentacion mientras que existan dentro del campo
laboral, es asi como el resultado de los supervisores en ejecucion de su trabajo va a
determinar su rendimiento y de esta manera la empresa o la organizacion va a tener un
bajo en absentismo, y la proteccion de su empresa; la necesidad de crecimiento tanto en

los empleados como la empresa ayuda al crecimiento poblacional, porque a medida que
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se enriquecen las empresas y se enriquece la poblacion esto conlleva a una mejor

calidad de vida dentro de la sociedad.

Se afade igualmente, que las caracteristicas del puesto es un gran potencial
motivador, ya que la variabilidad en las habilidades, identifica la tarea del trabajador y
da importancia a sus tareas, aumentando de igual manera la autonomia. Estos aspectos
se van a multiplicar con la retroalimentacion; es decir que este trabajador va a obtener
un intercambio, una interaccion entre la empresa y el trabajador, para llegar al aumento
de su autonomia, de tal manera, que esto también conlleva el resultado potencial de una
motivacién tanto intrinseca como extrinseca. En la Figura 7 se muestra una expansion
de la teoria de las caracteristicas del puesto incorporando directrices generales que

ayudaran a los gerentes en agrupar tareas similares para sus empleados.

Implementar I Dimensiones funda-
conceptos mentales del puesto
Combinacion de tareas Variedad de habilidades

Formar unidades de

. Identidad de las tareas
trabajo naturales

Establecer relaciones

. Importancia de las tareas
con clientes

Cargas verticales Autonomia

Abrir canales de .,
. ., ——— Retroalmentacion
retroalimentacion

Figura 7. Implementacion de las caracteristicas del puesto (Hackman et al., 1975)

Con la implementacion de las caracteristicas del puesto permitira a los gerentes
formar unidades de trabajos naturales, combinando las tareas existentes con las mas
complejas, generar relaciones directas entre los trabajadores y los clientes,
permitiéndoles a los trabajadores autonomia con carga vertical del puesto generando
retroalimentacion de los resultados obtenidos. Hackman y Oldham (1976) acotan que no
todos los trabajadores pueden necesitar niveles altos de estas dimensiones, por lo que
los gerentes deben identificar los trabajadores con necesidad de crecer y desarrollarse
dentro de la organizacion.

46



El modelo de caracteristicas del puesto tiene una carga especifica en el estado de
animo de crecimiento del trabajador, porque al sentir que el trabajo tiene significado el
trabajador le va a dar mayor responsabilidad a su trabajo y va a obtener una
retroalimentacion al conocer los resultados reales del trabajo. El estado animico del
trabajador le genera como resultado de una alta motivacion interna una calidad de
trabajo una satisfaccion, tanto intrinseca como extrinseca, esto se enmarca en la
intensidad de crecimiento de los empleados, es decir, que se va a generar un alto
crecimiento motivacional intrinseco, que va a ser recompensado por la empresa

mediante la motivacion extrinseca.

De tal manera, que para los gerentes es una alta tarea la rotacion de puesto, la
extension del puesto, el enriquecimiento del puesto que en conjunto va a repercutir un
modelo de caracteristicas del puesto, imperando el estado psicolégico del trabajador por

la intensidad de crecimiento y la elevada autoestima interna: motivacion intrinseca.
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I1l. METODOLOGIA

Toda investigacion requiere de una posicion del investigador acorde a las
definidas por la comunidad cientifica, dentro de una particular corriente de
pensamiento. En este trabajo se refiere a una fundamentacion epistemoldgica que
obedece a que por su caracter esta configurada desde los actores conforme a lo
establecido en el titulo de esta investigacion acorde a su propdsito, el cual es la
motivacion intrinseca y extrinseca en la investigacion que surge desde un punto de vista
analitico, y se circunscribe al plano del conocimiento cientifico que no puede
deslastrase del contexto social, el cual se apoya en una logica de configuracion de

deconstruccion y reconstruccion.

Esta investigacion posee un enfoque cualitativo que, segun Strauss y Corbin
(2002), es un proceso no matematico de interpretacion realizado con el proposito de
describir conceptos y relaciones de datos brutos y luego organizarlo en un esquema
tedrico que se ubica en un concepto de las ciencias sociales dentro de las cuales se
encuentra la organizacion, debido a que posee un fundamento humanista para entender
la realidad social y su funcion primordial, la cual es la produccion de conocimiento que
permite comprender y explicar la vida social como un producto de la creatividad
compartida de los individuos, profundizando el estudio de los fendmenos desde una

perspectiva de los participantes de cada situacion.

El presente trabajo de investigacion puntualiza que sus peculiaridades trazan
grandes pinceladas, desde una mirada a través de los actores, abordando un trabajo no
determinante, esto es encaminarse a una tejedora olimpica para la deconstruccion y
reconstruccion de donde se parte a traves de una malla semantica de interpretacion y
comunicacion interpersonal, en un sentido de boca a oreja que tiene implicaciones
sociologicas y psicologicas. La comunicacion implica un didlogo que genera orden,

contribuyendo al desarrollo de las organizaciones.

Igualmente se alude de la naturaleza de esta investigacion, es una realidad de
estudios en el que se aprecian ideas y eventos del aporte de los actores, se describen y se
estudian, y esto va a generar y a validar el conocimiento de la ciencia, es decir, que se

toma desde un punto de vista heuristico el cual es descubrir y crear.
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3.1. Tipo de investigacion

Se desarrolla mediante un andlisis empirico que pretende realizarse en tres
entrevistas de profundidad a través del punto de vista de los actores, se contrastan en
algunos aspectos relevantes analizados mediante las teorias anteriormente estudiadas,
pretendiéndose conocer cuéles son los elementos tanto intrinsecos como extrinsecos que

motivan a las personas.

Los fendmenos se ubican sin buscar ni ataduras ni causas ni consecuencias, las
caracteristicas se observan, se configuran y se comparan los fendmenos. También se
acota lo que Castillo y Yépez (2017) sefialan: la investigacion cualitativa busca obtener
informacion de hechos observados que son poco cuantificables y se cuentan en aspectos

descriptivos.

El presente trabajo de investigacion traza pincelada desde un punto de vista de los
actores abordando un trabajo impredecible, no determinante, esto es encaminarse a una
tejedora olimpica para la deconstruccién y reconstruccion donde se pone en practica la
malla semantica, las interpretaciones y la comunicacién interpersonal en un sentido de
boca a oreja, la cual tiene implicaciones socioldgicas y psicoldgicas. Esto indica un
didlogo en el que se genera un orden, desorden, que se rechazan, generado por

organizaciones que se develan en esta investigacion.

Se continta sefialando que la investigacién cualitativa vivencial es porque aborda
el fendmeno tal cual como sucede en su contexto natural y se trata de explicar desde el
punto de vista de los actores el porqué de lo sucedido de esta investigacion, partiendo de
la idea de Gémez et al. (1996), que plantearon que toda investigacion que obedece a un
fendmeno es un estudio de experiencia vital del mundo de vida de la cotidianidad donde
se aclara dicha imagen de cotidianidad que alude a la conciencia intencionada a través

de la experiencia.
3.2. Disefio de la investigacion

Segun Marquez (2003), el disefio puede ir como resultado de la interaccion del
investigador hacia los actores con sus propias caracteristicas, quienes aportan el
conocimiento para construir la nueva realidad. Es asi como el disefio de la investigacion
empleado por la autora en el presente trabajo de investigacion implicé una adecuacién

de la fenomenologia, se estudian los contenidos de las entrevistas crudas para a través
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de ellos interpretar y comprender dichos escritos en verbalizaciones que buscan
transmitir las percepciones de las acciones humanas; siendo un estudio que la
investigadora realiz6 a través de un proceso sistematizado de manera libre y no
preestructurada para llegar a la categorizacion. Acertdé Martinez (2000) al referir:
categorizar, es decir, clasificar conceptualizar o codificar mediante un término o
expresion, lo que deriva en la definicion macrocategorial como colorario del analisis,
como cierre al procedimiento de andlisis per sé que se aplicO en este estudio de
investigacion; donde la autora denomina las nuevas concepciones de forma autoctona.
La importancia de este disefio se centra en la atencion de mostrar las experiencias
vividas con la finalidad de darle el sentido critico a la realidad del fendbmeno estudiado,
centrado en identificar y determinar la motivacion intrinseca y extrinseca en

trabajadores satisfechos y altamente productivos.

En suma, se cumplié una ruta metodoldgica que segn Colas (1992) consiste en:
exploracién, descripcion, interpretacion y establecimiento de relaciones, resultados y
conclusiones. Cabe sefialar que la cita reafirma la opinion formada por la investigadora
del presente trabajo, desde la investigacion de la motivacion intrinseca y extrinseca en
las organizaciones, relacionandose la misma con la experiencia vivida y el mundo de
reinterpretacion, que hace el investigador desde sus hallazgos, hasta llegar a los

resultados y conclusiones.

De igual manera se afiade que Husserl (1992), padre de la fenomenologia, en su
planteamiento considera que para poder estudiar las vivencias en cuanto a tales hay que
modificar nuestro modo ordinario de vivirlas, por lo que la investigadora asume que el
mundo ordinario hace referencia a la actitud natural como un directo ingenuo que
apunta desde la conciencia al mundo y a sus objetos con intencion e intereses en ellos,

de alli surge el famoso epojé suspension del juicio, razon de peso en esta investigacion.

El método fenomenoldgico segin Martinez (2007) es el mas indicado cuando no
hay razones para dudar de la bondad y veracidad de la informacién, y el investigador no
ha vivido ni le es nada facil formarse ideas y conceptos adecuados sobre el fendmeno

que estudia por estar muy alejado de su propia vida.
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3.3. Escenario de la investigacion

En relacion al escenario, Martinez (2006) lo define como el lugar donde se estudia
el fendmeno, tal como se desarrolla en el ambiente natural en el sentido de no alterar las
condiciones de la realidad. Tomando en consideracion las condiciones de accesibilidad

por parte de la investigadora, el escenario es:

e Fom International LLC, ubicada en Charlote (Carolina del Norte, Estados
Unidos), fundada en 1986 con la funcién es asesor de empresas del &rea
automotriz, aluminio, metal y hierro ubicadas en Estados Unidos, México y
Venezuela.

e Colgate Palmolive C.A., ubicada en Valencia (Estado Carabobo, Venezuela),
fundada en 1925 se encarga de la fabrica de jabones.

e Sacyr Social, ubicada en Gijon (Asturias, Espafia), fundada en 2008 presta

servicio de ayuda a domicilio a personas dependientes.
3.4. Informantes

Permite mostrar y facilitar los descriptores de este proyecto, los cuales son la
organizacidn, la motivacion intrinseca y extrinseca, para de esta manera conocer cuales
son las motivaciones dentro de la organizacion, mediante teorias y entrevistas de
profundidad a través de los actores. El informante, de acuerdo con Martinez (2006), es
aquel que dispone del conocimiento y la experiencia que requiere el investigador. A su
vez, Rusque (2010) establece que la seleccidn de los sujetos es flexible y abierta hasta
llegar a la saturacién y redundancia teérica de las unidades de andlisis y sus categorias y
subcategorias que surjan. De este modo, siguiendo estos criterios de estudio se toma el
contexto de la investigacion de cada escenario de donde cada ente estd ubicado de
acuerdo a su espacio geografico, los cuales son: Estados Unidos (América del Norte),

Venezuela (América del Sur) y Espaiia (Europa).

Igualmente se realiza la muestra por conveniencia, que es cuando el propio
investigador escoge los sujetos de la muestra basandose en criterios de facilidad para
acceder a los agentes informantes (Arias, 2012). El perfil de los informantes en esta

investigacion es el siguiente:
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Informante N° 1

Maria del Carmen Rodriguez, de Profesion Licenciada en Administracion con
Master en Educacion Superior, Estudios Avanzados en Marketing, Certificado de
Profesionalidad de Atencion Sociosanitaria a personas dependientes en Instituciones
Sociales. Con 4 afios de experiencia de atencion al usuario. Auxiliar de ayuda a

domicilio Sacyr Social durante 2 afios.
Informante N° 2

Freddy Martinez de Profesion Ingeniero Metalurgico con 40 afios de experiencia
en el area de asesoria a empresas automotriz, aluminio, metal y hierro de los paises:
Estados Unidos, México y Venezuela. Presidente de Fom International LLC durante 40

anos.

En Estados Unidos realiz6 asesoria y proyectos en las empresas: Chysler, General

Motors, Ford Motors Company.

En México en las empresas Ford Motors, Chrysler, General Motors, Novacast
Foundry, Nemak Aluminun Foundry, Industrias Fronteriza CMI, SA De CV, Tisamatic
S. De R.L De C.V, Draxton Company.

En Venezuela en las empresas Chrysler, Ford Motors Company, Rialca,

Aluminum Wheels.
Informante N° 3

Ada Stefanelli, de Profesion Ingeniero Quimico, Master en Calidad y
Productividad, Diplomado en Cadena de Suministro y Logistica, Diplomado en
Gerencia y Master en Calidad y Productividad. Los puestos que ha recorrido en la
empresa son los siguientes: Quimico de Investigacion y Desarrollo, Coordinador de
Compras Directas, Coordinador de Seguridad del Departamento Técnico, Supervisor de
Laboratorio Analitico, Coordinador de Aseguramiento de Calidad y actualmente

Gerente Técnico, con 28 afios de experiencia en Colgate Palmolive, C.A.

Los informantes fueron seleccionados debido a que su experiencia permitira

mostrar que estan familiarizados con los descriptores de este trabajo de investigacion, la

52



motivacion intrinseca y extrinseca, asi como una alta productividad y satisfaccion en el

desarrollo de sus tareas.

1 2 3 4 5 6
Identificacion Procedencia Inicial Sexo | Municipio Grado
académico
Fom International | Estados Apellido Martinez H Charlotte | Ingeniero
LLC Unidos Nombre Freddy Metalurgico
Colgate Venezuela Apellido Stefanelli M Valencia | Ingeniero
Palmolive C.A Nombre Ada Quimico
Sacyr Social Esparfia Apellido Rodriguez M Gijén Licenciada en
Nombre M2 del Carmen Administracién

Tabla 2. Distribucién de los informantes

Se muestra a través de la Tabla 2 el numero de informantes que han ejercido sus
funciones en las organizaciones, cuyas experiencias permitira mostrar que estan
familiarizados con los descriptores de este trabajo de investigacion; por ejemplo,
organizacion, presidente, empleado, roles, formacion de ciudadano, los cuales se

especifican en la Tabla 3.

Funcién o cargo Nombre de la empresa N° de informantes

Presidente Fom International LLC 1
Gerente Colgate Palmolive C.A 1
Auxiliar Sacyr Social 1

3

Total de informantes

Tabla 3. Nivel jerarquico de los informantes

3.5. Técnica y medios de registro de recaudos de la informacion
3.5.1. Entrevista

Los registros de informacién en la actualidad pueden realizarse acompafiado bajo
el consentimiento informado del entrevistado con una grabadora, que ayudan en la
preservacion de la fidelidad de la informacion. De igual manera, la investigadora
configura una guia de topicos no estructurados para tomar nota de los planteamientos

abiertos que propician los mismos entrevistados como expresion propia de su
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perspectiva personal sobre el tema; las entrevistas analizadas apareceran en los

resultados del trabajo de investigacion.

De esta manera, aproximarse al informante a través de la entrevista de
profundidad, de acuerdo a Gurdian-Ferndndez (2007), se pretende hacer un holograma
dindmico de la configuracion vivencial y cognitiva de una persona, situacién que se
consider6 de manera ideal en la presente investigacion, por lo que se trato del arte de la
conversacion indirecta y no estructurada. La técnica de la entrevista de profundidad se
caracteriza por ser de un corte cualitativo captando una estructura simbdlica del
entrevistado, en el momento inmediato de la entrevista. A lo que Galindo (1998)
describe asi: la entrevista cualitativa en profundidad es especialmente util en la
investigacion de normas, valores, captacion de iméagenes, y de representacion colectiva
analisis de las creencias individualizadas y el conocimiento de los cddigos de expresion,

asi como las cristalizaciones ideoldgicas.

Es por esta razén citada, que se explica y se considera a la entrevista de
profundidad como la mas indicada para la recoleccion de la informacion, necesaria para
la investigacion, en la cual, de acuerdo a Maldonado (2000), se utilizara como
instrumento propio del investigador en si mismo para conducir el encuentro, asi como
se empled la grabacion audiofénica con la finalidad de resguardar la informacion

suministrada por los informantes.

En este trabajo de investigacion, a través de entrevistas no estructuradas se
obtiene informacién del versionante, buscando los rasgos sociales comunes que tiene

con otros actores en el mismo contexto social.

La entrevista planteada para este estudio pretende obtener informacién acerca de

los siguientes aspectos:

e Referencia de la empresa

e Referencia del puesto de trabajo
e Relacion con el supervisor

e Perspectiva sobre su salario

e Satisfaccion personal

e Situacion laboral

e Horario de trabajo

54



e Jerarquia organizacional

e Incentivos salariales

Las entrevistas se han elaborado de forma individual para realizar la comparacion
con otros entrevistados, que acogieran una posicion mayoritaria o se dejaran influir por
los demas miembros, es decir, con el fin de evitar distorsion en la respuesta de las

preguntas disefiadas.

Con las entrevistas realizadas se pretende conocer la repeticion de
comportamientos que confirmen las posiciones sociales sobre las individuales,

buscando lo social o la posicion en comun de los entrevistados.
3.5.2. Fiabilidad en la investigacion

Para Martinez (2004), la credibilidad puede estar definida por el grado o nivel en
que los resultados de la investigacion reflejan en forma clara y representativa una
realidad o situacién dada. Para este autor la mayor fuerza de la investigacion cualitativa
es su fiabilidad. Durante este estudio de investigacion la fiabilidad se centra en la
triangulacion, que para Denzin y Lincoln (2005) hace referencia a la utilizacion de
multiples métodos materiales empiricos, perspectivas y observadores para agregar rigor,

amplitud y profundidad a cualquier investigacion.

Esta modalidad de analisis de la triangulacién permite en si misma a partir de los
actores establecer intrinsecamente durante los anélisis de cada actor social con sus
mapas de categorias, lo cual bien podrian recontrastarse entre ellos mismos; existen
diferentes niveles de triangulacion de fuentes primarias de informantes en este caso se
utilizo el sofisticado proceso de contrastacion en dos vueltas prevaleciendo la reduccion
fenomenoldgica en primer comparativo desde la fuente original, o sea, la entrevista en
analisis crudo durante la obtencion de las primeras identidades, subcategorias a modo de
tablas o de cuadros categoriales, y la segunda fue utilizando un contraste categorial por
criterios establecidos por la autora de este trabajo de investigacion; es decir, de acuerdo
a los topicos a develar la cual como se aprecia en los siguientes capitulos; la fiabilidad
presente en esta investigacion, cabe destacar explicitamente que se aplicd una
triangulacion de fuentes primarias en tres niveles de profundidad, un nivel agregado, un
nivel interactivo y un nivel colectivo, que se explica a continuacion. Andlisis de nivel

agregado es donde la recopilacion de las caracteristicas de un fendmeno sin tener en
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cuenta los vinculos sociales. Analisis nivel interactivo resulta evidente que en muchas
ocasiones las propiedades organizativas no pueden deducirse de la misma manera, de
forma que, de la acumulacion de propiedades individuales, se establecen familias de
categorias. En el analisis colectivo se tienen en cuenta las redes logicas existentes entre
individuos, grupos mediante observacion del investigador para determinar los criterios

develados para la construccion de las conclusiones.
3.5.3. Hallazgos

Con la intencién de mostrar en esta seccion, cuéles son los hallazgos que se
extrajeron de los versionantes mediante las entrevistas, cuyo objetivo o proposito es
conocer a través de las diferentes organizaciones la motivacion intrinseca y extrinseca.
De manera que, esta sesion nos va a conducir a realizar analisis, claves de categorias a

través de estos diferentes actores para llegar a los resultados y conclusion.

También generar una apreciacion tomando en cuenta las estructuras o las
entrevistas de profundidad de estos actores para que de esta manera sirvan de apoyo a
otros estudios que se relacionen con la motivacidn, tanto intrinseca como extrinseca, y
buscar soluciones o aspectos relevantes que permitan mejorar las condiciones dentro de

las organizaciones empresariales.

A continuacién, resumimos la entrevista del Informante N° 1:
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Sacyr Social

Linea Texto Categoria
Entrevista-Grabaciones-Anotaciones

1 En su razon social se siente favorecido de pertenecer a esta

2 organizacion, que incluye atencién al usuario, para el

3 bienestar de vida de las personas mayores dependientes;

4 tomando en cuenta que usted es un puente entre la

5 organizacion y el usuario.

6 Informante: Mi nombre es Maria, trabajo en esta

7 organizacion desde hace dos afios. Para ingresar a la

8 organizacion se requiere indispensablemente obtener el titulo | Motivacion

9 de profesionalidad de atencidon sociosanitaria con una | intrinseca

10 duracion de un afio.

11 Investigador: Cuando realiza el servicio al usuario, ;coOmo se

12 siente?

13 Informante: Me siento bien prestando el servicio a los | Motivacion

14 usuarios, solo que lo ensefiado en el curso no guarda relacion | intrinseca,

15 en muchas ocasiones con el apoyo que solicita el usuario. Sin

16 Investigador: ¢Podria explicar como se concibe usted en el | motivacion

17 encuentro con el usuario? ¢Implica un compromiso | intrinseca

18 humanitario o ético?

19 Informante: El usuario es un ente que merece afecto,

20 empatia, aceptabilidad, amistad y siento satisfaccion, ellos

21 son nuestra empresa, son las buenas relaciones sociales, me

22 siento capacitada en el ambito laboral, me motivan por el | Motivacion

23 trato que me dan, se me insertan satisfacciones personales | intrinseca,

24 logro de mi trabajo cuando hago lo que me piden y ellos me | Relacionarse

25 responden con carifio y satisfaccion.

26 Investigador: (Se siente usted correspondido con la

27 actividad otorgada por la empresa y su estabilidad

28 economica?

29 Informante: Bueno...Para serle sincera la actividad con el

30 usuario no es correspondida por el salario, el groso de las | Insatisfaccion
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31
32
33
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35
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actividades para el tiempo otorgado, el cual es de una hora
por usuario, que implica limpieza de pisos, cristales, cocina,
azulejos, mas atender al usuario.

Investigador: ¢Podria usted decirme si se presenta que la
empresa la presiona en realizar més actividades de las que les
corresponde, usted la realizaria?

Informante: Se ha presentado que la empresa no realiza un
entrenamiento por parte del coordinador a las auxiliares

y por
entrenamiento a las auxiliares que ingresan a la organizacion

nuevas, esto me han solicitado en realizar
sin recibir compensacion econ6mica por esta actividad

sintiendo insatisfaccion econ6mica, mientras que mis
compafieras de puesto fijo reciben un bono de calidad cada 6
meses Y las de puesto de suplente no lo recibimos. A pesar de
no recibir ningdn tipo de compensacion econémica, siento
satisfaccion al poder ayudar a mis comparieras nuevas para el
desarrollo del trabajo.

Investigador: ¢Pudiera decirme usted si se siente con los
conocimientos adecuados para desempefiar sus actividades en
la empresa?

Informante: Mi cognicién como trabajadora me condujo a
seleccionar el titulo de profesionalidad debido a que en mi
nacleo familiar atendi a mis abuelos en el momento preciso y
me sentia preparada en conocimiento y de manera emocional
para emprender este trabajo

Investigador: ¢Podria explicarme si en sus actividades
laborales requiere desemperiar creatividad o son actividades
rutinarias?

Informante: En el trabajo desempefio actividades de rutina
en las que me siento aburrida por realizar trabajos simples y
repetitivos.
Investigador: Para finalizar, ¢existe

algin  proceso

implantado en el desempefio de sus actividades que no se

Salario
Motivacion
extrinseca

negativa

Motivacién
extrinseca
positiva
Motivacién
extrinseca
negativa
Inequidad

Altruismo

Pensamiento
previo,
autoeficacia,
competencia
motivacion

intrinseca,

Aversion al

trabajo
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64 corresponda? Explique.

65 Informante: Hace poco tiempo se implement6 el uso de un
66 movil para fichar la entrada y salida en cada usuario, esto
67 gener0 realizar un trabajo con estrés, el tiempo de

68 desplazamiento entre un usuario y otro establecido en la
69 empresa es menor que el tiempo real, lo que ocasiona que no
70 se fiche a la hora correspondiente ocasionando impuntualidad
71 en la entrada a otro usuario motivado que para el enlace entre
72 un usuario y otro no se tomo6 en cuenta en tiempo real | Motivacion
73 recorrido por el efecto de los semaforos generando més tarde | extrinseca
74 la salida laboral sin ser recompensada negativa
75
76

Tabla 4. Construido con la informacion aportada por el Informante N° 1. Adaptado al

formato de Pifiero y Rivera (2020).

Descripcion del analisis del Informante N° 1

Desde la percepcion del informante y acorde con su experiencia se teje una red de
significados l6gicos la cual se representa en la linea 8 a 10 indica que el trabajo de
especializaciéon va tomando sentido de orden semantico de acuerdo a la verbalizacion
develando su experiencia. Desde este inicio la entrevista del informante manifestd que
fue preparado con anticipacion para realizar la ayuda a domicilio al usuario, la cual se

establece de la siguiente manera:

En las lineas 8, 9 y 10: “requiere indispensablemente obtener el titulo de

profesionalidad de atencién sociosanitaria con una duracién de un afio” se refiere a la

motivacidn intrinseca debido a lo expresado por Deci y Ryan (1985) que para la persona
que realiza el trabajo sea estimulante, variado e interesante; dando la oportunidad de
utilizar habilidades y adquirir otras habilidades en su lugar de trabajo todo esto centrado

en un flujo de ideas y conocimientos, de manera que aplica al aspecto sociologico.

En las lineas 13, 14, 15y 16: “me siento bien prestando el servicio a los usuarios

solo que lo ensefiado en el curso no guarda relacién en muchas ocasiones con el apoyo

gue solicita el usuario”, es una expresion que indica que existe una motivacion
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intrinseca debido a que siente satisfaccion realizando las actividades en su trabajo
abalado por lo que refiere Deci y Ryan (1985); sin embargo, la aplicabilidad del curso
no se relaciona con la ejecucién del trabajo conllevando esto a una falta de satisfaccion,

no generando una motivacion intrinseca.

En las lineas 23, 24 y 25: “me motivan por el trato qgue me dan se me insertan

satisfacciones personales logro de mi trabajo” devela una empatia que expresa el

informante y le genera un estado emocional positivo, prevalece la motivacion intrinseca
con pertenencia, basado en relaciones seguras entre el informante y el usuario, segin
Deci y Ryan (1985) acotan lo importante de tener un buen entorno social facilitando la
motivacidn intrinseca apoyando la necesidad psicoldgica innata de relacionarse entre las

personas.

En relacion con las lineas 30 y 31: “la_actividad con el usuario no es

correspondida por el salario”, basandose en la teoria de la autodeterminacion, Deci y

Ryan (1985) destacan que cuando un individuo se ve afectado por la recompensa
tangible, llega a sentir emociones de culpa, miedo, presion y orgullo competitivo,
generando esto una motivacion extrinseca negativa. De igual manera, la Incentive
Research Foundation (2023) acota que las recompensas deben disefiarse en las
organizaciones para desadormecer, fortalecer y enriquecer emociones positivas que
generan al trabajador sentirse valorado por su trabajo realizado, asi como también

apreciado e involucrado por la organizacion.

En las lineas 40, 41, 42 y 43: “y por esto me han solicitado en realizar

entrenamiento a las auxiliares gue ingresan a la organizacion sin recibir compensacion

econdmica por esta actividad sintiendo insatisfaccion econdmica” con la verificacion

del informante se crea, de acuerdo con Adams (1963), inequidad, al referirse que para el
individuo al obtener recompensa excesiva o recompensa insuficiente le producira sentir
mayor angustia conllevandolo a esforzarse para restaurar esa equidad proporcionando
esto alterar su conducta y distorsionar cognitivamente las aportaciones y los resultados a
la organizacién. De igual manera, surge una motivacion extrinseca negativa, al
manifestar no recibir ninguna compensacion por asignarle entrenar personal nuevo que
ingresa a la empresa mientras que las empleadas de puesto fijo reciben un bono de

calidad y el informante por ser personal no fijo no lo recibid. Sin embargo, por parte de
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la organizacion se observa un elogio al escoger al trabajador para inducir a un personal

que ingresa.

Queda claro que, de acuerdo al Informante N° 1, la atencion al usuario revela
motivaciones intrinsecas, motivaciones extrinsecas que a su vez se despliega la
intrinseca en aspectos positivos como lo es el aspecto social, amistad la cual ambas

generan una actitud altruista dentro de la organizacion.

En las lineas 46, 47 y 48: “A pesar de no recibir ningun tipo de compensacion

econdmica, siento satisfaccion al poder ayudar a mis compaferas nuevas para el

desarrollo del trabajo”, al referirse a lo acotado por el informante, se percibe una actitud

de altruismo generando un buen clima laboral. Segun Organ (1988) sefiala, el altruismo
es la manera voluntaria de ayudar a los demas dentro de la organizacion, en este caso el

informante manifiesta una motivacién intrinseca por su nivel de altruismo.

En las lineas 53, 54, 55 y 56: “en mi ndcleo familiar atendi a mis abuelos en el

momento preciso y me sentia preparada en conocimiento y de manera emocional para

emprender este trabajo”, el informante refleja una motivacion intrinseca, al tener un

aprendizaje previo cuando atendi6 a sus familiares generandole dominio en el momento
de desempefiar sus tareas en la empresa lo que le produce una satisfaccion. Basandose
en la teoria de la autodeterminacién, Deci y Ryan (1985) consideran la competencia
dentro de la motivacion intrinseca al conocer bien lo que hace. En este caso el
informante manifiesta que atendio a familiares en el cuidado, lo que conllevd en ser

competente en esta area, conociendo bien su trabajo.

En las lineas 60, 61 y 62: “desempefio actividades de rutina en las gue me siento

aburrida por realizar trabajos simples vy repetitivos” el informante manifiesta sentirse

aburrido al realizar trabajos simples y repetitivos reflejando aversion al trabajo,

tomandose como referencia en este analisis de la teoria X de MacGregor (1960).

En las lineas 75 y 76: “generando mas tarde la salida laboral sin ser

recompensada” el informante acota que el tiempo considerado por la empresa de
desplazamiento entre un usuario y otro no coincide con el tiempo real, lo que conlleva a
salir més tarde de lo establecido en su horario, no siendo compensado por la empresa

proporcionandose una motivacion extrinseca negativa en el informante.
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Auxiliar Ayuda a Domicilio

Motivacién Motivacion

intrinseca extrinseca

N

Positiva

Elogio

Altruismo
Relacionarse
Competencia

Figura 8. Red de significado l6gico-semantico, percepcion hacia la recompensa de

motivacion intrinseca y extrinseca en aporte del Informante N° 1.

En la Figura 8 se muestra la posiciéon del Informante N° 1, que es referente al
Auxiliar de Ayuda a Domicilio, y se ha de destacar que en las lineas 8, 9 y 10 “requiere
indispensablemente obtener el titulo de profesionalidad de atencion socio sanitaria con

una duracién de un afio” el hecho de obtener el titulo de profesionalidad de atencion

sociosanitaria fue debido a un impulso de su motivacién intrinseca. De igual manera, se
hace referencia a la teoria Y de McGregor (1960) acotando en este caso que la
trabajadora tiene la capacidad para resolver problemas que se le presente en sus tareas

en la organizacion.

En las lineas 13, 14, 15 y 16 “me siento bien prestando el servicio a los usuarios

solo que lo ensefiado en el curso no guarda relacidén en muchas ocasiones con el apoyo

gue solicita el usuario” se constata la existencia de una motivacion intrinseca; sin

embargo, la aplicabilidad del curso no se relaciona con la ejecucion del trabajo
conllevando esto a una falta de satisfaccion. Segun Herzberg (1966), los factores
motivadores que acotan que el contenido del trabajo no tiene relacion con la ejecucion
de las actividades conllevan la falta de satisfaccion en el informante, por lo que no

existe una motivacion intrinseca.

En las lineas 23, 24 y 25: “me motivan por el trato que me dan se me insertan

satisfacciones personales logro de mi trabajo” prevalece la teoria de la

autodeterminacion con pertenecia en el informante sintiendo satisfaccion y motivacion
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por el trato recibido de sus usuarios, segun Deci y Ryan (1985), que refieren la
importancia de un buen entorno social permitiendo una motivacion al trabajador al

realizar sus tareas en la organizacion.

En las lineas 30 y 31: “la actividad con el usuario no es correspondida por el

salario” refleja que cuando un individuo se ve afectado por la recompensa tangible le
genera una motivacion extrinseca negativa, de esta manera se observa lo importante de
los incentivos econdmicos individuales basados en resultados, y por esto la
organizacion tiene que formular un estandar de desempefio, disefiando un sistema de
incentivos acorde a la organizacion y sus trabajadores, segun acota Kahneman (2011),
que es vital para la organizacion conocer las preferencias retributivas de los
trabajadores, debido que lo que para algunos trabajadores el nivel de ingreso funcione
como incentivo para otro trabajador puede dejar de funcionar, es decir existira un valor

limite econdmico distinto entre los trabajadores.

En las lineas 40, 41, 42 y 43: “y por esto me han solicitado en realizar

entrenamiento a las auxiliares gue ingresan a la organizacién sin recibir compensacion

econdmica por esta actividad sintiendo insatisfaccion econdmica”, basandose en la

teoria de Maslow (1954), se refiere al nivel inferior de la jerarquia en donde el
trabajador siente seguridad en su trabajo a través de un empleo fijo. En el caso del
informante sefiala que no posee puesto fijo, y a su vez ningun tipo de compensacion por
entrenar al personal nuevo que ingresa a la organizacion, de esta manera el informante
presenta déficit en la necesidad de seguridad sintiéndose desmotivado por no recibir
compensacion econdmica; sin embargo, la induccion al personal que ingresa a la
organizacion es asignado a la trabajadora para realizar entrenamiento, bajo la
percepcion del investigador esta posicion se caracteriza por ser un reconocimiento de
elogio, asi lo refieren Deci, Koestner y Ryan (1999) al sefialar que el elogio es un

esfuerzo social que utilizan los gerentes para estimular la motivacion a los trabajadores.

En las lineas 46, 47 y 48: “A pesar de no recibir ningun tipo de compensacion

econdmica, siento satisfaccion al poder ayudar a mis compaferas nuevas para el

desarrollo del trabajo”, el informante manifiesta un comportamiento de ciudadania

organizativa, al realizar una tarea especifica siendo atento, respetuoso y colaborador con
sus nuevos comparieros de trabajo. Segun Organ (1988), es una virtud civica el apoyar a

sus comparieros de nuevo ingreso en el trabajo en actividades de la organizacion.
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En las lineas 53, 54, 55 y 56: “en mi ndcleo familiar atendi a mis abuelos en el

momento preciso y me sentia preparada en conocimiento y de manera emocional para

emprender este trabajo”, se refleja una motivacion intrinseca en la que el informante se

siente preparado para realizar sus actividades, al sentir seguridad en lo que hace le
proporciona empoderamiento. Segun Deci y Ryan (1985), la persona con competencia
Ilega alcanzar control de las actividades que realiza en niveles muy altos; en el caso del
informante con su experiencia previa de sus familiares le permitié sentirse competente y

desarrollar sus actividades con dominio en atencion a los usuarios.

En las lineas 60, 61 y 62: “desempefio actividades de rutina en las gue me siento

aburrida por realizar trabajos simples y repetitivos”, el informante manifiesta 10 que
refleja en la Figura 8 motivacion extrinseca negativa, sintiéndose aburrido al realizar
trabajos simples y repetitivos reflejando aversion al trabajo tomandose como referencia

en este andlisis la teoria X de McGregor (1960).

En las lineas 75 y 76: “generando mas tarde la salida laboral sin ser

recompensada” el informante acota que el tiempo considerado por la empresa de
desplazamiento entre un usuario y otro no coincide con el tiempo real, saliendo mas
tarde de su hora de salida, no siendo compensado por la empresa, lo que le genera una
motivacion extrinseca negativa al trabajador. Tal motivacién es afectada por no recibir
una recompensa ni tangible ni intangible, conllevando el mismo a no tener el éxito
esperado tanto por el trabajador como por el usuario, en el caso del trabajador
insatisfaccion por no recibir recompensa y al usuario insatisfaccion por falta de
puntualidad en el servicio recibido. Todo lo resefiado anteriormente se traduce en una

motivacidn extrinseca negativa en el trabajador.
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Linea

Texto
Entrevista-Grabaciones-Anotaciones

Categoria
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Investigadora: Gracias por aceptar participar en
consentimiento informado para esta investigacion
magistral. La conversacion versara con libertad sobre las
perspectivas desde el trabajador como parte de la
motivacion intrinseca y extrinseca en las organizaciones.
Informante: Encantado de poder servirle en esta
investigacién en su principio deseo hablar como me
siento yo en mi puesto de trabajo, y cuél es mi funcion en
esta empresa u organizacion. Yo soy presidente, mi
profesion es ingeniero en MetalGrgica y Master en
Metallrgica, la razén social de la empresa es de servicios
de consultoria a empresas, ubicada en Charlotte carolina
del norte en los estados unidos, tiene mas de 30 afios de
fundada. Aqui me siento satisfecho con lo que hago, me
gusta mi trabajo, conozco bien los procedimientos de las
empresas automotrices realizando asesorias de proyectos,
es decir son empresas con procesos de especializacion en
funciones.

Los empleados de las empresas automotriz se sienten
satisfechos con los salarios que tienen en relacion a las
actividades laborales, asi como también gozan de
vacaciones, pagas extras y beneficios de bonos de
alimentacion. De igual manera existe un grato ambiente
laboral donde hay buenas relaciones entre los
comparfieros, supervisores y gerente de la empresa.
Investigadora: Pasando a otro tdpico, ¢podria aportar su
opinidn en relacion de cuando implementa un proyecto a
la empresa qué tipo de necesidad le produce satisfaccion
e insatisfaccion?

Informante: Me siento satisfecho al logar la ejecucion

Autorrealizacion,
Motivacion
intrinseca,

Competencia

Motivacién
extrinseca,
Seguridad laboral,
Relaciones
sociales,
Incentivos

grupales
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de un proyecto solicitado por la empresa automotriz que
sea realizado con éxito alcanzando la excelencia. Y
siento insatisfaccion al observar como la alta gerencia de
la mayoria de la empresa automotriz influye en los
empleados controlando el entorno.

Investigadora: Cuando un empleado ingresa nuevo a la
empresa automotriz, ¢recibe algun entrenamiento
especifico de sus tareas? Puede explicarme al respecto.
Informante:  Los reciben

empleados  nuevos

entrenamiento  general 'y entrenamiento de la
especializacion de la tarea, que permite que la empresa
aumente la habilidad en el trabajador de la tarea que
realiza y asignar el puesto adecuado,

Investigadora: ¢Desea aportar como observa al
empleado al realizar tareas repetitivas en la empresa
automotriz?

Informante: Los empleados en muchas ocasiones se
sienten estresados, aburridos al realizar tareas simples y
repetitivas, generando absentismos e insatisfaccion en el
trabajo.

Investigadora: ;La empresa aplica alguna estrategia
para motivar al empleado en los trabajos simples y
repetitivos que realiza?

Informante: La empresa a los empleados cuando
observa que la tarea que realiza deja de ser un reto al
trabajador asigna otras funciones de trabajo, aplicando
una rotacion de puestos entre los trabajadores, lo que
genera familiarizacion a los trabajadores con varios
puestos de la empresa; que los empleados se formen en
amplia variedad de tareas, asi como también se establece
mejor relaciones personales entre los trabajadores y de
esta manera se sienten satisfechos con el trabajo que

estan realizando.

Satisfaccion,
Logro
Competencia,
Motivacion

intrinseca

Motivacion
extrinseca
negativa,
Aversion

trabajo

Satisfaccion,
Rotacion
puesto,
Motivacion

intrinseca

al

de
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64 Investigadora: ¢Desea aportar algunas consideraciones
65 si existe algun aspecto relevante de motivacion al
66 empleado?

67 Informante: Un aspecto motivacional para el empleado
68 es el conocer los resultados reales de su trabajo, que
69 siente una retroalimentacion de lo que hace, lo que le
70 genera satisfaccion en su tarea realizada y bajo | Retroalimentacion
71 absentismo laboral. positiva,

72 Investigadora: ¢Podria comentar si ha observado alguna | Bajo absentismo
73 debilidad de algin proyecto que se haya aplicado en
74 algunas de las empresas que asesora?

75 Informante: En algunas se me present6 un problema en
76 el que he tenido que tomar otras estrategias por ser una | Motivacién

77 condicion especifica de ese pais, es decir, caso | extrinseca

78 Venezuela, las estrategias en el proyecto han tenido que | negativa,

79 cambiarse para adaptarlas a la condicion pais, por | Retroalimentacion
80 ejemplo incorporar personal de afuera especializado para | negativa

81 fortalecer un aspecto negativo en el proceso debido a que
para ese entonces existia escaso personal calificado.

Tabla 5. Construido con la informacion aportada por el Informante N° 2. Adaptado al

formato de Pifiero y Rivera (2020).

Descripcion del andlisis del Informante N° 2

Tomando en cuenta las aportaciones del informante 2 acorde con sus experiencias,
se teje una red de significados l6gicos, la cual se representa en la grafica mas adelante,
red que va tomando sentido en un orden semantico de sus verbalizaciones para develar
sus experiencias. Desde su concepcion inicial el informante indicé en las lineas 14, 15y

16: “Aqui me siento satisfecho con lo que hago, me gusta mi trabajo, conozco bien los

procedimientos de las empresas automotrices”. En la cita centrada se establece que la

autorrealizacion, segun Maslow (1954), viene a estar interpretada mediante una
motivacion intrinseca generada por la linea de gerencia central el cual es el presidente
de Fom International LLC, creando un ambiente laboral de satisfaccion con la obtencion

de sus logros, a través de un desarrollo profesional satisfactorio.
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En las lineas 19, 20, 21, 22, 23 y 24: “se sienten satisfechos con los salarios que

tienen en relacidn a las actividades laborales, asi como también gozan de vacaciones,

pagas extras v beneficios de bonos de alimentacion. De igual manera existe un grato

ambiente laboral”, se acota de acuerdo a la expresion del informante que los

trabajadores de la empresa automotriz tienen una alta motivacion extrinseca basada en
el salario e incentivos salariales, que corresponde al nivel de seguridad de Maslow
(1954): los trabajadores con empleo fijo y buenas condiciones laborales. Y también una
motivacion intrinseca destacandose lo social, manifestando que existen buenas
relaciones entre los compafieros de trabajo, generando satisfaccion a los empleados en

sus actividades dentro de la organizacion.

En las lineas 30, 31 y 32: “Me siento satisfecho al lograr la ejecucion de un

proyecto solicitado por la empresa automotriz que sea realizado con éxito alcanzando la

excelencia. Y siento insatisfaccion al observar como la alta gerencia influye en los

empleados controlando el entorno”, el Presidente de la empresa asesora Fom

International LLC refleja satisfaccion por el logro de la ejecucién de los proyectos para
alcanzar la excelencia. Esta necesidad de satisfaccion se ubica en la piramide de
Maslow (1954) en la autorrealizacion, sintiendo realizacion personal en el ambito

laboral.

En las lineas 46, 47, 48 y 49 “se sienten, estresados, aburridos al realizar tareas

simples vy repetitivas generando absentismos e insatisfaccion en el trabajo”, el

informante manifiesta que los trabajadores en la empresa automotriz se sienten
insatisfechos al realizar tareas simples rutinarias, ya que les generan estrés, aburrimiento
y absentismo en su puesto laboral afectando su motivacion intrinseca. Tomandose como
referencia en este analisis la teoria X de MacGregor (1960), en este caso los
trabajadores de la empresa automotriz sienten aburrimiento, estrés realizando sus tareas

lo que genera aversion en el trabajo.

En las lineas 55, 56, 59 y 60: “aplicando una rotacion de puestos entre los

trabajadores. se establecen mejores relaciones personales entre los trabajadores” el

informante de la empresa Fom International LLC acota que los trabajadores de la
empresa automotriz se sienten satisfechos al hacerle rotacion de puesto, ya que
aprenden nuevas tareas, se relacionan con otros comparfieros de trabajo enriqueciendo su

motivacion intrinseca, de esta manera, se observa que la organizacion tiene enfoque
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motivacional a los trabajadores. Tomandose como referencia a Campion et al. (1994), la
rotacion de puesto es un cambio de puesto a los trabajadores de forma estructurada en el
mismo nivel jerarquico. En este caso se observa que la organizacion cuando para los
trabajadores sus tareas dejan de ser un reto, aplica una rotacién de puesto a los
trabajadores para influir en su motivacion intrinseca, y se establecen buenas relaciones

entre ellos.

En las lineas 68, 69 y 70: “siente una retroalimentacion de lo que hace, lo que le

genera satisfaccion en su tarea realizada y bajo absentismo laboral”, se refiere a que los

trabajadores de la empresa automotriz contratada por la empresa Fom International LLC
sienten satisfaccion al conocer los resultados de sus tares realizadas, es decir una
retroalimentacion positiva por parte de su superior generando bajo absentismo laboral,
de esta manera, se hace referencia a Bannister (1986), que refiere que la
retroalimentacion positiva se percibe y recuerda con mayor exactitud mejorando el
desempefio en la actividad que se realiza, en este caso los trabajadores de la empresa
automotriz se veran afectados con una motivacion extrinseca positiva al realizar sus

tareas.

En las lineas 74, 75, 76, 77, 78, 79, 80 y 81: “un problema en el que he tenido que

tomar otras estrategias por ser una condicién especifica de ese pais, es decir caso

Venezuela, las estrategias en el proyecto han tenido gue cambiarse para adaptarla a la

condicion pais, por ejemplo incorporar personal de afuera especializado para fortalecer

un aspecto negativo en el proceso debido a que para ese entonces exista escaso personal

calificado”, el informante acota estar afectado por la motivacion extrinseca debido a que
la empresa automotriz le informa a Fom International LLC empresa asesora de tener
gue cambiar las estrategias del proyecto adaptandola a condiciones especifica del pais,
teniendo que incorporar personal de afuera para realizar tareas de un proceso
encontrandose escaso personal en el mismo. Tomandose como referencia a Podsakoff y
Farh (1989), la retroalimentacion negativa genera al trabajador plantearse perseguir
objetivos mas elevados; en este caso el Presidente de Fom International se plantea
utilizar estrategias de niveles méas altos para el logro de los objetivos de la empresa

asesorada.
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Figura 9. Red de significado l6gico — semantico, percepcion hacia la motivacion

intrinseca y extrinseca en aporte del Informante N° 2.

En la Figura 9 se muestra la posicion del Informante N° 2, que es el Presidente de

Fom International, y se ha de destacar que en las lineas 14, 15 y 16 : “Aqui me siento

satisfecho con lo gue hago, me gusta mi trabajo, conozco bien los procedimientos de las

empresas automotrices” el informante manifiesta conocer bien los procesos de las

empresas automotrices. Refieren Deci y Ryan (1985) que dentro de la motivacion
intrinseca prevalece el dominio de las tareas, en este caso el presidente de Fom
International conoce bien el area de procesos automotrices; es decir, expresé alta

competencia en la materia teniendo mas de 30 afios de experiencia en esta.

En las lineas 19, 20, 21, 22, 23 y 24: “se sienten satisfechos con los salarios que

tienen en relacion a las actividades laborales, asi como también gozan de vacaciones,

pagas extras y beneficios de bonos de alimentacién. De igual manera existe un grato

ambiente laboral” surge una alta motivacion intrinseca del nivel social, segin Maslow
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(1954) en su piramide en el orden superior refiriéndose en las buenas relaciones entre
los trabajadores existiendo un buen ambiente laboral. De igual manera se observa que la
empresa automotriz implementa la motivacion extrinseca con los incentivos grupales a
los trabajadores considerando las organizaciones que el trabajo en equipo genera mas
productividad a la empresa. Milkovich y Newman (2004) refieren lo importante de
aplicar incentivos grupales en la organizaciéon, lo que proporciona mayor productividad
y mejor calidad; en el caso de los trabajadores de la empresa automotriz al aplicar estos
incentivos grupales, los trabajadores desarrollan sus actividades con mayor satisfaccion

y eficacia y colaboren entre ellos dentro de la organizacion.

En las lineas 30, 31 y 32: “Me siento satisfecho al lograr la ejecuciéon de un

proyecto solicitado por la empresa automotriz que sea realizado con éxito alcanzando la

excelencia”, el informante refiere que al conseguir el éxito en la aplicacién de un
proyecto en la empresa automotriz se siente satisfecho, ubicada esta necesidad de
satisfaccion en el orden superior de Maslow (1954) en el nivel de autorrealizacion.
Igualmente, la motivacion intrinseca prevalece en este aspecto, proporcionando dominio
de las actividades que realiza y considerando que, segin Deci y Ryan (1985), el
Presidente de Fom Internacional LLC es competente, conociendo bien la materia, con la
realizacion y ejecucion de proyectos para la empresa automotriz teniendo mas de 30

afios de experiencia.

En las lineas 46, 47, 48 y 49: “se sienten, estresados, aburridos al realizar tareas

simples vy repetitivas generando absentismos e insatisfaccion en el trabajo”, el

informante manifiesta que los trabajadores en la empresa automotriz se sienten
insatisfechos al realizar tareas simples rutinarias, ya que les generan estrés, aburrimiento
y absentismo en su puesto laboral afectando su motivacion intrinseca reflejada en la
Figura 9 y tomandose como referencia en este analisis la teoria X de MacGregor (1960);
en este caso los trabajadores de la empresa automotriz sienten aburrimiento, estrés

realizando sus tareas lo que genera aversion en el trabajo.

En las lineas 55, 56, 59 y 60: “aplicando una rotacién de puestos entre los

trabajadores se establecen mejores relaciones personales entre los trabajadores” es

referido por el informante que los trabajadores de la empresa automotriz sienten
satisfaccion con la rotacion de puesto, aprenden nuevas tareas, se relacionan con otros

compafieros de trabajo, enriqueciendo su motivacion intrinseca. De lo establecido en la
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Figura 9, se observa que la organizacion tiene enfoque motivacional a los trabajadores,
ya que tomando como referencia Campion et al. (1994), se considera que la rotacién de
puesto como un cambio de puesto a los trabajadores de forma estructurada en el mismo
nivel jerarquico motiva a los trabajadores. De igual manera, para estimular la
motivacion intrinseca en los trabajadores, de acuerdo con Deci y Ryan (1985), un buen
entorno social facilita la motivacion intrinseca en la que los apoyos relacionales son la

base de relaciones seguras afectando la motivacion en al &mbito laboral.

En las lineas 68, 69 y 70: “siente una retroalimentacién de lo que hace, lo que le

genera satisfaccion en su tarea realizada y bajo absentismo laboral”, el informante

refiere a que los trabajadores de la empresa automotriz sienten satisfaccion al conocer
los resultados de sus tares realizadas, teniendo una retroalimentacion positiva por parte
de su superior basado en la motivacion extrinseca positiva; tomandose como referencia
a Bannister (1986), cuando un individuo recibe una retroalimentacion positiva lo
impulsara a repetir la conducta, en este caso en relacion a la Figura 9 muestra que la
organizacion aplica una motivacion extrinseca positiva con la retroalimentacion positiva
con la intencién de que los trabajadores repitan las conductas obteniendo buenos

resultados.

En las lineas 74, 75, 76, 77, 78, 79, 80 y 81: “un problema en el que he tenido que

tomar otras estrategias por ser una condicion especifica de ese pais...”, el informante

acota estar afectado por la motivacion extrinseca debido a que la empresa automotriz le
informa a Fom International LLC empresa asesora de tener que cambiar las estrategias
del proyecto, refiriéndose a la Figura 9 existe una retroalimentacion negativa debido a
que las estrategias del proyecto se tuvieron que adaptar a las condiciones especificas del
pais, teniendo que incorporar personal de afuera para realizar tareas de un proceso,
encontrandose escaso personal en el mismo; tomandose como referencia a Podsakoff y
Farh (1989), la retroalimentacion negativa genera al trabajador plantearse perseguir
objetivos mas elevados; en este caso el Presidente de Fom International se plantea
utilizar estrategias de niveles méas altos para el logro de los objetivos de la empresa

asesorada.
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A Colgate Palmolive C.A

Linea Texto Categoria
Entrevista-Grabaciones-Anotaciones

1 Investigadora: En su razon social ;se siente usted

2 favorecida en pertenecer a esa prestigiosa organizacion,

3 motivada en realizar sus tareas?

4 Informante: Es grato para mi poder servirle en esta

5 investigacion, para comenzar puedo decir que me siento

6 muy contenta de pertenecer a esta empresa la cual tengo

7 28 afos, al realizar mis tareas siento un gran placer, | Motivacion

8 cuando ingreso a la empresa desde la mafiana, las horas | intrinseca

9 me pasan rdpido ya que me gusta lo que hago,

10 conociendo bien los procedimientos internos de la

11 organizacion.

12 Investigadora: ¢Podria comentar qué aspectos le hacen | Retroalimentacion

13 sentir satisfecha al realizar sus actividades Yy | Relacionarse

14 responsabilidades de sus tareas? Competencia

15 Informante: Los aspectos mas importantes en el | Reconocimiento

16 desempefio de mis tareas en la organizacion son | social

17 relacionarme con mis compafieros laborales, ser | Estima

18 reconocida con mi superior por los esfuerzos realizados | Autorrealizacion

19 lo cual me conlleva a tener una satisfaccion personal por

20 los resultados obtenidos.

21 Investigadora: ¢Podria aportar su opiniéon de algunos

22 comportamientos que realiza en la organizacion en donde

23 manifieste que se siente a gusto? Altruismo

24 Informante: En muchas oportunidades he colaborado | Comportamiento

25 con mis compaferos de trabajo en situaciones que tienen | ciudadano

26 mucha carga de actividades y me siento a gusto | Actitud positiva

27 apoyandolos, ya que de esta manera contribuyo al logro

28 de los objetivos del departamento. De igual manera las

29 veces que he tenido que quedarme horas extras para

30 obtener los objetivos de la empresa, me he quedado con
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31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63

gusto realizando mi trabajo.

Investigador: Las responsabilidades en su cargo de
gerente técnico ¢van desde la planificacion de las tareas
hasta la obtencion de los resultados?

Informante: Si, mis tareas corresponden desde
planificar, organizar, tener autonomia en las decisiones
que conlleven al logro de los objetivos de la
organizacion, obtener los resultados esperados por la
empresa y finalmente me dan una retroalimentacién mi
jefe superior de mis resultados.

Investigador: ¢podria informar si la variedad de tareas
asignadas esta acorde para cumplirlas dentro de su
jornada laboral?

Informante: Debido a la situacién del pais, muchos
empleados han renunciado y se han ido del pais, lo que
ha conllevado que esas actividades de esas personas he
tenido que asumirlas como actividades adicionales a las
responsabilidades de mi puesto, y por esto al salir de la
organizacion me veo en la necesidad de continuar
laborando en mi hogar para poder cumplir con todas mis
tareas.

Investigadora: ¢Podria explicarme de qué manera
motiva a sus empleados?

Informante: Empleo reconocimiento por el rendimiento
desempefiado de sus tareas asignadas, tanto individual
como grupal en el departamento donde desempefia su
funcién. De la misma manera le permito autonomia en
algunas tareas en las que tome decisiones siendo
responsable de los éxitos y los fracasos de sus resultados.
Otro aspecto importante es el darle la retroalimentacion
de los resultados obtenidos en sus tareas.

Investigadora: ¢Podria decirme si se siente satisfecha

por la recompensa econdmica que percibe en la

Caracteristicas del
puesto,

Autonomia

Retroalimentacion
negativa
Motivacion
extrinseca

negativa

Autonomia,
Motivacién
intrinseca,
Reconocimiento,
Competencia,
Retroalimentacion

Positiva,

Motivacion
extrinseca

positiva
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64 organizacion? Incentivos
65 Informante: Si, me siento satisfecha por la recompensa | econémicos

que recibo y los incentivos adicionales que me otorgan.

Tabla 6. Construido con la informacion aportada por el Informante N° 3. Adaptado al

formato de Pifiero y Rivera (2020).

Descripcion del analisis del Informante N° 3

Tomando en cuenta del informante 3 acorde con sus experiencias, se teje una red
de significados légicos, la cual se representa en la gréfica mas adelante, red que va
tomando sentido en un orden seméntico de sus verbalizaciones para develar sus

experiencias. Desde su concepcion inicial el informante indico:

En la linea 7: “al realizar mis tareas siento un gran placer”, se observa una alta

motivacién intrinseca manifestando la participacion de sus tareas con gran satisfaccion
basandose en Deci y Ryan (1985) La motivacion intrinseca se refiere al valor o placer
ligado a la realizacion de una tarea.

En las lineas 17, 18 y 19: “relacionarme con mis compafieros laborales, ser

reconocida con mi superior por los esfuerzos realizados lo cual me conlleva a tener una

satisfaccion personal” se indica que la motivacion intrinseca esta ubicada en el orden
superior de Maslow (1954) con las necesidades sociales, estima y autorrealizacion.
Estando la motivacion intrinseca en el nivel superior, satisfecha personalmente por los
logros obtenidos, de igual manera, se deduce que la organizacion mantiene una
constante comunicacién entre sus trabajadores y retroalimentacion por parte de sus
superiores. En el caso que la informante manifiesta recibir informacion por parte de su
superior de los resultados obtenidos existe una retroalimentacion positiva de la empresa
al trabajador tomando como referencia a Bannister (1986) refiere que la
retroalimentacion positiva es percibida con mayor exactitud impulsando a repetir la
conducta y buscando el individuo de mejora cada vez mas el desempefio dentro de sus
actividades. En este caso la informante al recibir retroalimentacion positiva de su

superior proporcionara desempefiar cada vez mejor sus tareas para obtener mayor
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rendimiento y buenos resultados. Otro punto importante es el reconocimiento por parte

de su superior por los resultados obtenidos.

En las lineas 24, 25, 26 y 27: “he colaborado con mis compafieros de trabajo en

situacion que tienen mucha carga de actividades y me siento a gusto apoyandolos™, el

informante refiere con esta expresion una actitud altruista manifestando una conducta de
ayuda, de esta manera se manifiesta que estd siendo tratada en la organizacion de
manera justa generando ser una buena ciudadana dentro de esta. De acuerdo con Organ
(1988), el comportamiento civico organizativo es un comportamiento laboral voluntario
que va mas alla de las exigencias del puesto. También se dice que el informante adopta

una actitud positiva con su comportamiento laboral voluntario.

En las lineas 35, 36, 37, 38 y 39. “tener autonomia en las decisiones gue conlleven

al logro de los objetivos de la organizacion, obtener los resultados esperados por la

empresa y finalmente me dan una retroalimentacion” se observa que el informante

manifiesta motivacion intrinseca al tener autonomia al tomar decisiones que conllevan a
los resultados esperados por la organizacion; en referencia de Deci y Ryan (1985)
sefialan la autonomia como la necesidad de percibir que aquello que se hace depende de
la voluntad, somos el origen de nuestras acciones. lgualmente se considera en este
aspecto las caracteristicas del puesto que incluye las dimensiones fundamentales del

puesto, estados psicoldgicos criticos y resultados personales y laborales.

En las lineas 47 y 48: “actividades adicionales a las responsabilidades de mi

puesto”, el informante refleja que siente insatisfaccion por la asignacion de tareas
adicionales, lo que conlleva a una motivacién extrinseca negativa, esto podria afectar en
su rendimiento laboral. Cabe destacar que el informante expresé que debido a la
situacion del pais muchos empleados han emigrado, ocasionando esto un recargo de
trabajo para los trabajadores que quedan dentro de la organizacion, situacion que genera
en el trabajador que aparte de realizar trabajo dentro de la empresa, se lleva trabajo para
realizar en casa. La investigadora de este trabajo determiné como motivacion extrinseca
negativa, tomando en cuenta la retroalimentacion negativa por parte de la organizacion,
al informar a la trabajadora actividades adicionales que para realizarlas recurre hacerlas
fuera de su oficina, conllevandola a realizar esta en sus horas de descanso. Podsakoff y

Farh (1989) sefialan que la retroalimentacion negativa influye en el trabajador a
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plantearse en perseguir objetivos mas elevados mientras que la retroalimentacion

positiva se sentird menos motivada para mejorar.

En las lineas 57, 58, 59, 60 y 61: “Empleo reconocimiento por el rendimiento

desempefiado de sus tareas asignadas, tanto individual como grupal en el departamento

donde desempefia su funcién autonomia en algunas tareas en las que tome decisiones

siendo responsable de los éxitos y los fracasos de sus resultados. Otro aspecto

importante es el darle la retroalimentacién de los resultados obtenidos en sus tareas”; se

observa que, al otorgar autonomia a una persona dentro de una organizacion, se genera
una motivacion intrinseca, sintiéndose valorado en la toma de decisiones
correspondiente a sus tareas. Deci y Ryan (1985) sefialan la autonomia como la
necesidad de percibir que aquello que se hace depende de la voluntad, somos el origen
de nuestras acciones; igualmente, el Informante N° 3 refleja que sus empleados tienen
competencia demostrando habilidades aptas para el desarrollo de actividades, con
dominio y conocimiento en las tareas que realiza. En suma, en estas lineas también se
refleja que el informante realiza reconocimiento elogiando a sus empleados y a su vez

les da retroalimentacién de los resultados obtenidos.

En las lineas 64 y 65: “me siento satisfecha por la recompensa gue recibo” refiere

la informante sentirse satisfecha por la recompensa tangible que recibe, obteniendo una
motivacidn extrinseca positiva, aplicando la organizacion un incentivo econdmico
individual basado en resultados. Proporcionando un salario de eficiencia a la trabajadora
proveyéndola de un salario superior con relacion al promedio del mercado, este
generard en la trabajadora realizar bien sus tareas cuidando su puesto al considerar que
su salario estd muy bien cotizado en comparacién con el mercado considerando, de
acuerdo con Capelli y Chauvin (1991), un salario de eficiencia genera una menor tasa
de despido y menos abandono al trabajo, asi como también el trabajador estara

pendiente de no desatender sus tareas para no arriesgarse a perder su alto salario.

Por lo antes expuesto, la informante refiere sentirse bien con la compensacion que
recibe por su trabajo lo que hace que realice sus tareas con mejor eficiencia y

efectividad para el logro de los objetivos establecidos por la empresa.
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Figura 10. Red de significado lI6gico - semantico percepcion hacia la motivacién
intrinseca y extrinseca en aporte del Informante N° 3.

En la Figura 10 se muestra la posicion del Informante N° 3 (gerente técnico de

Colgate Palmolive, C.A). Se ha de destacar que en la linea 7: “al realizar mis tareas

siento un gran placer” se observa alta motivacion intrinseca manifestando la realizacién

de sus tareas con gran satisfaccion (Deci y Ryan, 1985).

En las lineas 17, 18 y 19: “relacionarme con mis compafieros laborales, ser

reconocida con mi superior por los esfuerzos realizados lo cual me conlleva a tener una

satisfaccion personal”, se indica que la motivacion intrinseca esta ubicada en el orden

superior de Maslow (1954) con las necesidades sociales, estima y autorrealizacion, lo
que representa una motivacion intrinseca del nivel superior. También se manifiesta una

retroalimentacion positiva de la empresa al trabajador. De acuerdo con Bannister
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(1986), la retroalimentacion positiva es percibida con mayor exactitud impulsando a
repetir la conducta y obtener mejor desempefio. También se observa lo reflejado en la
Figura 10, en la motivacién intrinseca un reconocimiento de elogio por parte del
superior al informante al ser reconocida por su superior de los esfuerzos. Es importante
destacar que el elogio es una forma eficaz de motivar. En este sentido, Deci, Koestner y
Ryan (1999) sefialan que si el elogio se realiza de manera genuina ayudara a mejorar la
autoestima y la motivacion intrinseca al trabajador. En este caso a través de este
reconocimiento por parte del superior proporcionard a estimular emocionalmente al
trabajador. Igualmente se hace relevante en la Figura 10 el dominio de las tareas. Segln
Deci y Ryan (1985), la competencia consiste en dominar una materia, en este caso el
trabajador demuestra ser competente en sus tareas. También estos autores refieren lo
importante de un buen entorno social que facilita la motivacion intrinseca, observandose

en el informante tener buenas relaciones con sus compafieros.

En las lineas 24, 25, 26 y 27: “he colaborado con mis compafieros de trabajo en

situacion que tienen mucha carga de actividades y me siento a gusto apoyandolos™, el

informante refiere con esta expresion una actitud altruista manifestando una conducta de
ayuda con sus compafieros de trabajo. Organ (1998) acota el altruismo como una ayuda
voluntaria a otros miembros de la organizacion en una tarea especifica o para resolver
algun problema, de esta manera se observa en el informante una actitud positiva con el

comportamiento laboral voluntario.

En las lineas 35, 36, 37,38 y 39: “tener autonomia en las decisiones que conlleven

al logro de los objetivos de la organizacion, obtener los resultados esperados por la

empresa v finalmente me dan una retroalimentacidén”, se hace relevancia a la autonomia

que ejerce el informante en sus actividades laborales, teniendo la potestad de tomar
decisiones en sus tareas alineados con los objetivos de la empresa. Por otra parte, se
observa que el comportamiento organizativo de la empresa basado en un modelo de
caracteristica del puesto para una mejor motivacion del trabajo. Hackman y Oldham
(1976) consideran que dentro de las dimensiones del puesto se encuentran la variedad
de habilidades, identidad e importancia de las tareas, autonomia y retroalimentacion, y
dentro de los estados psicologicos el sentir que el trabajo tenga significado,
responsabilizarse de los resultados y conocer los resultados reales, y por Gltimo en los
resultados personales y laborales, la alta motivacion laboral, rendimiento laboral de

calidad, alta satisfaccion en el trabajo y bajo absentismo. En el caso del Informante N° 3
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demuestra que realiza un trabajo significativo para otros miembros de la organizacion,
sintiéndose responsable por sus resultados y finalmente recibird una retroalimentacion

de cuanta eficiencia desarrollo sus tareas a través de los resultados obtenidos.

En las lineas 47 y 48: “actividades adicionales a las responsabilidades de mi

puesto”, siguiendo el orden de los datos crudos tomados, el informante expresd que
motivado a la situacién pais muchos empleados se han ido, generando esto un recargo
de trabajo para los trabajadores que quedan dentro de la organizacion, conllevo a esto a
que el trabajador que aparte de realizar trabajo fisico dentro de la empresa, se lleva
trabajo para realizar en casa, siguiendo conectado con la organizacion; para la
investigadora de este trabajo lo determind como motivacion extrinseca negativa
tomando en cuenta la retroalimentacion negativa por parte de la organizacion, al
informar a la trabajadora actividades adicionales que para realizar estas recurre hacerlas
fuera de su oficina, conllevandola a realizarlas en horas de descanso. Podsakoff y Farh
(1989) sefialan que la retroalimentacion negativa influye en el trabajador a plantearse en
perseguir objetivos méas elevados mientras que la retroalimentacion positiva se sentira

menos motivada para mejorar.

En las lineas 57, 58, 59, 60 y 61: “Empleo reconocimiento por el rendimiento

desempefiado de sus tareas asignadas, tanto individual como grupal en el departamento

donde desempefia su funcién autonomia en algunas tareas en las gue tome decisiones

siendo responsable de los éxitos vy los fracasos de sus resultados. Otro aspecto

importante es el darle la retroalimentacién de los resultados obtenidos en sus tareas” se

observa que el informante proporciona autonomia a los empleados dentro de una
organizacion generando una motivacion intrinseca. Igualmente, el Informante N° 3
refleja que sus empleados tienen competencia demostrando habilidades aptas para el
desarrollo de actividades, y dominio en la materia. De igual manera, la Figura 10 refleja
que el informante realiza reconocimiento elogiando a sus empleados. Deci, Koestner y
Ryan (1999) sefialan que el elogio es un esfuerzo social que utilizan los gerentes para
estimular la motivacién a los trabajadores. Igualmente, el informante manifiesta darles
retroalimentacion a sus empleados acerca de los resultados de sus tareas, resaltando en
este aspecto una manera de influir en los empleados para alinear los resultados con los
objetivos de la empresa. Cialdini (2001) considera que la influencia es importante

dentro de la retroalimentacién, y esta influencia viene a ser la manera de como se
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establecen estrategias para persuadir con la finalidad de cambiar o modificar el

comportamiento o actitudes de las personas para el logro de los objetivos esperados.

En las lineas 64 y 65: “me siento satisfecha por la recompensa que recibo”, refiere

la informante sentirse satisfecha por la recompensa que recibe, obteniendo una
motivacién extrinseca positiva, aplicando la organizacion un salario de eficiencia a la
trabajadora, es decir, con un salario superior con relacion al promedio del mercado,
proporcionando en la trabajadora realizar sus tareas con el mejor desempefio posible
cuidando su puesto al considerar que su salario estd muy bien pagado en comparacion
con otras empresas, y a su vez estard pendiente de no desatender sus tareas para no

arriesgarse a perder su alto salario.
3.9 Triangulacion de los hallazgos

Seguidamente se presenta la malla de los hallazgos encontrados entre los
informantes de acuerdo a los criterios develados por los mismos, los cuales se detallan a
continuacion en la matriz de triangulacion. A continuacion, se presenta la Tabla 7 con la

malla de triangulacién de la motivacion intrinseca.

Informantes Informante Informante Informante Comparacion Definicion Macro categoria
Categoria 1 2 3
Esta Buenas Me siento Los La motivacion Determinacion de
Motivacion motivado por relaciones contenta de informantes intrinseca es la la organizacion
intrinseca. la prestacion personales pertenecer a coinciden en manifestacion asignar al
del servicio al entre los la empresa. definir la conductual de trabajador en el
usuario. trabajadores. Siento un motivacion satisfaccion y puesto adecuado.
gran placer al como un placer al realizar
realizar las conjunto de tarea en la
tareas. funcionalidad organizacion.
para alcanzar
un bien comun.

Tabla 7. Malla de triangulacién de la motivacion intrinseca. Asignacion de puesto

adecuado al trabajador a partir de la verbalizacion de los agentes informantes.

En la Tabla 7 de la malla de triangulacion de la motivacion intrinseca se aprecia el

criterio asumido por la investigadora para la construccion de la misma, que fue la

categoria motivacion intrinseca y las verbalizaciones de los agentes informantes.
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Asignacion de puesto adecuado al trabajador

Motivacién intrinseca es la manifestacion conductual que expresa satisfaccion en
la realizacion de las tareas dentro de la empresa, las buenas relaciones personales entre
los trabajadores y sentimiento de placer al realizar las tareas, esto se consigue con la
determinacion adecuada de la organizacion asignando al trabajador al puesto adecuado.
Se determina que una vez instalado el trabajador en el puesto de acuerdo a su perfil
desarrollara actividades que se correspondan con su perfil, esto genera internamente una

satisfaccidn en la motivacion intrinseca, lo que genera que obtenga buenos resultados a

la empresa y realizandolos con actitud positiva.

Informantes Informante 1 | Informante 2 | Informante3 | Comparacion Definicion Macro
Categoria categoria
La Se sienten Se siente Los informantes Es la Es un factor que
Motivacion organizacion satisfechos satisfecha por se sienten manifestacion se convierte en
extrinseca ha solicitado con los la satisfechos en la | conductual que | un generador de
positiva. en realizar salarios que recompensa motivacion realiza el satisfaccion de
entrenamiento tienen, que recibe y extrinseca trabajador con necesidades del
alas también los incentivos expresada la intencién de trabajador para
auxiliares que | reciben pagas adicionales positivamente. recibir una una vida
ingresan a la extras y que le recompensa confortable.
organizacion. | beneficios de otorgan. tangible e
bonos de intangible.
alimentacion.

Tabla 8. Malla de triangulacion de la motivacion extrinseca positiva. Factor generador

de satisfaccion a partir de la verbalizacion de los agentes informantes.

En la Tabla 8 de la malla de triangulacién de la motivacion extrinseca se aprecia

el criterio asumido por la investigadora para la construccion de la misma fue la
categoria motivacion extrinseca positiva y las verbalizaciones de los agentes

informantes.
Factor generador de satisfaccion

El factor generador de satisfaccion consiste en un reconocimiento a través del
elogio, de igual manera sienten satisfaccion por el salario que reciben y beneficios que

le brinda la empresa, todo esto genera una motivacién extrinseca positiva lo que
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conlleva que el trabajador se sienta bien ejerciendo sus tareas dentro de la organizacion.

En esta categoria se determina la motivacion extrinseca positiva como un generador de

satisfaccion de necesidades del trabajador para una vida confortable manifestando una

conducta adecuada para recibir una recompensa tangible o intangible.

responsable.

Informantes Informante 1 Informante 2 Informante 3 | Comparacion Definicion Macro
Categoria categoria
Cuando el Cuando las Cuando por Los tres Son todos Es un factor
Motivacion desempefio de tareas son falta de informantes se aquellos que se
extrinseca tareas simples repetitivas en personal sienten elementos convierte en
negativa. y repetitivas largo tiempo se | especializado | desfavorables que influyen un generador
del trabajador sienten enla enla enla de
se transforma estresados y organizacion, motivacion insatisfaccion | insatisfaccion
en aburrido. aburridos se le atribuye extrinseca del de
generando actividades convirtiéndose trabajador. necesidades
abstencién e adicionales al en negativa. del
insatisfaccion. jefe trabajador

para una vida

confortable.

Tabla 9. Malla de triangulacion de la motivacidn extrinseca negativa. Factor

generador de insatisfaccion a partir de la verbalizacidn de los agentes informantes.

En la Tabla 9 para la elaboraciéon de la malla la investigadora se tomé como

criterio a los factores que convierte a un generador de insatisfaccion a partir de la

verbalizacion de los agentes informantes.

Factor generador de insatisfaccion

Cuando las necesidades extrinsecas del trabajador no estan satisfechas debido a

las tareas repetitivas sintiéndose aburrido de realizarlas, por asignarles actividades

adicionales que no son compensadas, y por recarga de actividades por falta de personal,

todo esto genera a los informantes una insatisfaccion laboral afectando la motivacion

extrinseca.
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IV. RESULTADOS

De conformidad con lo extraido de la entrevista de profundidad a los actores o
agentes informantes sobre la motivacién intrinseca y extrinseca en las organizaciones,
se observo que los entrevistados determinaron dejar claro que la motivacién intrinseca
percibida de diferente manera por cada uno de ellos permite crear una empatia,
pertinencia, placer al desempefar sus actividades incorporandole un buen ambiente
laboral en el area donde desempefie sus funciones. Al mismo tiempo los entrevistados
valoraron positivamente la motivacion extrinseca y la consideraron como un

complemento esencial de la motivacién intrinseca.

Esa motivacion intrinseca recompens6 de manera éptima al resultado final, que se
determina en esta investigacion; en el Informante N° 1 la motivacion intrinseca surge de
las buenas relaciones entre el auxiliar de ayuda a domicilio y el usuario ambos
motivados por lo social, en el Informante N° 2 se establecen las buenas relaciones entre
los trabajadores de la empresa automotriz lo que genera que se sientan satisfechos
mientras estan realizando su trabajo en un buen ambiente laboral determinado por la
empresa asesora, y en el Informante N° 3 sustenta la motivacién intrinseca en sentir
placer al realizar sus tareas, haciendo con la mejor actitud el desempefio laboral,
conllevard que al estar los empleados motivados intrinsecamente estaran con un alto
grado de pertenecia en sus tareas y generaran buenos resultados a los objetivos de la

organizacion.

De esta manera, la consideracion entre el significado y la remuneracion
econdmica por el trabajador, esto es que el trabajador se sienta mas identificado en
valores, cuando la imagen corporativa de la empresa es de calidad, su empresa marca la
diferencia en la sociedad; por tanto, se traduce en buscar significado, propositos y
contribucion social; esta relacion intrinseca va mas alla de la motivacion extrinseca, se
reinvierte que el sentido y la significacién de la organizacién es aplicar estrategias que

conlleven a una recompensa total.

Para finalizar el resultado arroja que la motivacion intrinseca se complementa con
la motivacion extrinseca, la produccion de la empresa es la calidad de sus empleados, de

su gente y de su producto.
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V. CONCLUSIONES

En este trabajo final de investigacion para optar al titulo de Master en
Administracion y Direccion de Empresas revisamos las teorias donde se identifica y se
determina la fuerza laboral, mediante la recompensa en efectivo y no efectivo en busca
de motivar a los empleados en su autonomia, en su dominio y en la comunicacion
directa de hablar, oir y escuchar y la comunicacién inclusiva donde el trabajador se

siente entregado y comprometido con la organizacion o empresa.

Dicho esto, se desprende que la motivacion extrinseca genera resultados
satisfactorios en una empresa, sin embargo la motivacion intrinseca no puede estar fuera
de lo tangible, ya que el grado de felicidad de los empleados le da mayor fuerza al
rendimiento tangible; el rendimiento a través del comportamiento y acciones en la
organizacion permite mayor innovacién y compromiso en los empleados, el estimulo
intrinseco hacia los empleados, empleando el trato, el respeto requiere un refuerzo
donde el retorno es mediante el reconocimiento tangible de una empresa como respuesta

a los programas y requerimientos de esa organizacion.

Igualmente, existe refuerzo laboral como se cita en la respuesta del Informante N°
1 cuando expres6 “el trato que se le dan a los usuarios me inserta satisfacciones
personales... responde con carifio” (lineas 13 y 14); sequidamente se cita el Informante
N° 2 (en las lineas 13 a la 16) “me siento satisfecho, me gusta mi trabajo conozco bien
los procedimientos de la empresa”, ello cabe decir dependiendo del funcionamiento y
tipo de la empresa el resultado lo genera la motivacion; cuando existe pertinencia, en el
caso del Informante N° 3 (en la linea 7) “al realizar mis tareas siento un gran placer”

siente satisfaccion al realizar sus tareas impulsada por una motivacion intrinseca.

También es de resaltar para concluir, que cualquier empresa pequefia 0 grande
debe hacer de manera recurrente el entrenamiento de acuerdo a la especialidad, dentro
del entrenamiento intrinseco contempla reconocimientos extrinsecos como certificados
curriculares que engrosan su curriculo. Se trata de entrar en el yo interno del trabajador

de una retroalimentacion del yo exitoso, asi se reduce el absentismo.

Ese reconocimiento positivo hace que se repita la conducta, los refuerzos
positivos engrandecen la empresa, aumenta la frecuencia, la respuesta del motivador es

la conducta del trabajador que esto lo genera: ascenso, bono, paga extra, toma de
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parecer, que cada hombre tiene luces por su antropologia, por otro lado el estimulo a la
familia del trabajador, hacerlo reflexible, elogio tanto personal como colectivo porque
es un ejemplo a seguir, sin exagerar porque no se debe exagerar como motor como la
motivacion tanto intrinseca como extrinseca. Sefialan Martin y Pear (2007) “hasta de lo
bueno nos cansamos”. En este trabajo de investigacion tanto la teoria como los agentes
informantes han sido un motor para la investigacion y para determinar la motivacion
intrinseca se tiene que planificar, replanificar, aplicar el refuerzo, midiendo el resultado
que genera el trabajador; cada empresa posee su cultura y de esta manera sera su

crecimiento, partiendo de las estrategias motivacionales donde todos participen.

Al referirnos a las motivaciones, tanto las recompensas intrinsecas como
extrinsecas juegan un papel importante en el desempefio del trabajador buscando alentar
al equipo brindando oportunidades y desafios con la intension de animarlos a pensar de
forma intrinseca y a influir positivamente en lo que los rodea. Es importante que las
organizaciones consideren las motivaciones extrinsecas reconociendo su trabajo a través
de recompensas, incentivos y reconocimientos, que los haga sentir valorados por el
esfuerzo con que realizan su trabajo; y con la motivacion intrinseca a través de la
autonomia, un buen ambiente laboral siendo un comportamiento impulsado por
recompensas internas. Es importante destacar que la combinacion de ambas influyen
positivamente a los trabajadores, es decir, son un complemento una de la otra, es de
hacer resaltar que hay autores que contradicen la importancia de la implementacién de
las dos motivaciones en las organizaciones, prevaleciendo mas de una de ellas que de la

otra.

En suma, una vez realizada la revision literaria de las motivaciones intrinsecas y
extrinsecas, y de la obtencion de la recoleccion de informaciéon a través de las
entrevistas de profundidad se llego a la conclusion de que en la organizacion se ve
manifestada tanto la motivacion intrinseca y extrinseca tomando en cuenta la
consideracién que la percepcién de las motivaciones han variado en las teorias en el que
tanto el empleado y el patrono se manifiestan de acuerdo a los intereses haciendo
hincapié en la cultura, las politicas de la empresa, los intereses de las necesidades del
ser humano de vivir de convivir y compartir la satisfaccion de las necesidades. De tal
manera que, tanto la motivacion intrinseca y extrinseca estdn manifestadas en las

organizaciones presentadas de acuerdo a la época y a sus tecnologias e intereses.
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