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INTRODUCCION

En la primera parte de este
articulo, publicado en el niimero
anterior de esta revista se analiza-
ron los factores relacionados con
la motivacion, de acuerdo con los
resultados obtenidos de 130 res-
puestas de directivos de institu-
ciones autonomas costarricenses.
Conjuntamente se hizo un anali-
sis comparativo con el trabajo
que Scott Myers llevo a cabo en
la Texas Instruments en Estados
Unidos, basandose también en el
modelo motivacional de Frede-
rick Herzberg.

En esta oportunidad mos-
traremos los resultados de los
factores desfavorables, es decir,
los sucesos o circunstancias que
provocan sentimientos negativos
en el trabajo de un directivo. El
total de respuestas tabuladas en
este caso alcanz6 a 116, cubrien-
do la misma muestra con que se
trabajé en el articulo anterior
con los factores de satisfaccion.

PARTICIPACION EN LA TOMA DE
DECISIONES

Los directivos costarricenses
sefialaron que la forma en que se
adoptan las decisiones en sus ins-
tituciones es el elemento de mas
alta insatisfaccion en su trabajo.

* Director de la Divisién de Carreras en
Administracién del Instituto Tecno-
l1ogico de Costa Rica.

El 20.7 ©/o de las respuestas
coincidieron en este sentido y se
distribuyen de la siguiente mane-
ra:

— Mi jefe no solicita o acoge
mis ideas o las del grupo
que dirijo. . ..... 10.3%0

— No se me considera en la
formulacion de decisiones
que afectan a la unidad que
dirijo.......... 52%0

— Debo aceptar o ejecutar de-
cisiones superiores que no
comparto. . . . ... 5.2%0

Es interesante observar que
la participacion en la toma de
decisiones no fue un factor de
satisfaccion significativo. Esto se
puede interpretar de dos formas:
o que el directivo nunca tuvo la
oportunidad de participar y, por
lo tanto, no puede sentirse satis-
fecho de lo que no ha experi-
mentado, o que en si la partici-
pacion no produce un alto grado
de satisfaccion. Personalmente
considero que, en esta muestra,
se dieron ambas cosas, pero que
la Gltima opcién pesa mas que la
primera, es decir, la participacion
-aunque se dio- no produjo efec-
tos altamente motivantes, com-
parativamente con otros factores.

En estas circunstancias,
estamos frente a una situacion
que es comun en el modelo de

Herzberg: se trata de un factor
que si existe (la participacion en
la toma de decisiones) no consti-
tuye un elemento de alta satisfac-
cion; pero si no se da, entonces
se transforma en un factor de
alta insatisfaccion.

El gran porcentaje que al-
canz6 este factor entre los eje-
cutivos costarrricenses nos obliga
a analizarlo con mayor deteni-
miento. Es imprescindible que
toda empresa establezca los limi-
tes de la participacion, por cuan-
to una concepcion erronea de sus
verdaderos alcances puede llevar
a la empresa a condiciones poco
favorables de eficiencia, deriva-
das de un lento proceso decisio-
nal, una confusion en la deter-
minacion de la responsabilidad y
un debilitamiento de la autori-
dad.

Por otra parte, una parti-
cipacion que se base en un siste-
ma de autoridad -responsabilidad
bien definido, en que el sentido
de la participacién se enmarque
exclusivamente en el conocimien-
to cientifico o empirico que so-
bre un asunto determinado se tie-
ne, es decir, en la competencia
técnica, nos lleva a un sistema de
decisiones apropiado que servira
a la empresa para minimizar los
riesgos de decisiones unipersona-
les que, por lo general son débiles
técnicamente y que, al momento
de ser ejecutadas, sufren altera-
ciones o se desestiman, provocan-
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do frustracion y, en definitiva,
haciendo menos eficiente el
sistema.

La participacion es uno de
los muchos instrumentos a que
puede recurrir una empresa, pero
concebirlo aisladamente en un
plan motivacional es quizads un
trabajo que no vale por sus resul-
tados. Si hacemos mayor refe-
rencia a él es fundamentalmente
para recalcar la importancia que
tiene, para las empresas, el ana-
lisis exhaustivo de cada elemen-
to que formard parte de su plan
motivacional, por cuanto un con-
cepto erréneo de algunos de
estos factores puede hacer fraca-
sar cualquier intento en este sen-
tido.

EL CONFLICTO EN EL TRABAJO

El segundo lugar como fac-
tor de mas alta insatisfaccion
para los directivos lo ocupan los
aspectos vinculados con las rela-
ciones humanas en el trabajo.

La falta de apoyo del jefe
cuando el subordinado se en-
cuentra ante una situaciébn difi-
cil, la reprension en publico, la
falta de confianza, los conflictos
con el jefe y los compafieros de
trabajo, fueron elementos citados
por casi un 14 ©/o de los ejecuti-
vos como los de mayor insatisfac-
cion.

Una vez mds estamos en
presencia de un factor que pre-
senta un comportamiento distin-
to como elemento de satisfac-
cion e insatisfaccion. Si las rela-
ciones humanas son buenas en
una unidad organica, por si mis-
mo esto no produce un alto nivel
de satisfaccion. Por el contrario,
si el clima es de desconfianza o
conflictivo, entonces se transfor-
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ma en un elemento de gran insa-
tisfaccion.

Obviamente, lo anterior no
resta mérito alguno a la necesi-
dad de un ambiente humano po-
sitivo en toda dependencia, pero
es bueno tener en cuenta que, si
bien constituye una base logica
e imprescindible para establecer
cualguier plan motivacional, no
es por si mismo un factor de alta
satisfaccion. En cierta forma po-
dria considerarse como uno de
aquellos factores que solo cobran
su verdadero valor cuando no
existen o se pierden, pero que,
cuando se tienen, no causan ma-
yor preocupacion en ningln sen-
tido.

CUANDO EL TRABAJO NO SATIS-
FACE

Al analizar en el articulo an-
terior los factores de satisfaccion,
pudimos apreciar que el ‘‘realizar
con éxito un trabajo complejo”
constituia, por si mismo, el ele-
mento mas importante de satis-
faccion en el trabajo. Es lo que
en el modelo de Herzberg se co-
noce como ‘‘trabajo meritorio”.

Cuando el trabajo “‘no sale
bien”, o cuando el tipo de fun-
ciones intrinsecamente es poco
desafiante, se transforma, a su
vez, en un factor de gran insatis-
faccion.

Este factor fue sefialado por
casi el 10 /o de los directivos
como uno de los elementos de
mas alto grado de insatisfaccion,
siendo para muchos el Unico de
caracter negativo en su trabajo.

En comparacion con los fac-
tores ya analizados, éste presenta
un comportamiento diferente:
su existencia trae como conse-
cuencia un alto nivel de satisfac-

cibn y su ausencia produce, por
si misma, insatisfaccion.

EL TRASLADO DEL PERSONAL

El cambio a otra unidad or-
ganica es considerado un factor
de gran insatisfaccion por casi el
10 ©/o de los directivos cuando
concurren uno o mas de los si-
guientes elementos: no se le con-
sulta a la persona sobre dicho
traslado, se le envia a trabajar
con un jefe o un grupo que él
considera ‘‘malo’’ comparativa-
mente con el anterior, 0 no se
accede a su solicitud de traslado
de la unidad en que se encuentra
laborando.

Como factor de satisfaccion
recordemos que, el ser trasladado
a un ‘‘grupo mejor’’ o tener ‘‘un
jefe mejor’’, alcanzé apenas el
3.1 %o.

NO HAY RECONOCIMIENTO DEL
MERITO

El 8.6 %/o de los directivos
consideran que la falta de reco-
nocimiento por parte del jefe les
ha provocado la mayor frustra-
cion que recuerden en la institu-
cion.

Esta falta de reconocimien-
to se dio, en la mayoria de los ca-
sos, una sola vez, como conse-
cuencia de una expectativa que
se habian forjado al realizar con
éxito un trabajo de cierta rele-
vancia. Sin embargo, ese hecho
por si solo, constituyd un factor
negativo que aun perdura en cada
uno de ellos.

El reconocimiento a que se
hace referencia no esta expresa-
do en términos de retribucion
econdmica o material, ni en as-




censos 0 promesas en ese sentido,
simplemente se trata del acto
formal en que el jefe o las auto-
ridades de la institucién reco-
nocen verbalmente o por escrito
el mérito de un trabajo.

Al igual que el factor ante-
riormente analizado, el reconoci-
miento del mérito -cuando efecti-
vamente se da- provoca senti-
mientos altamente favorables.
Recordemos que, entre los facto-
res de satisfaccion, ocupa el ter-
cer lugar con el 15.4 9/o.

LOS ASCENSOS

Cuando un directivo percibe
que a él le corresponde ascender
y se le niega dicha posibilidad, se
crea una logica frustracion de ca-
racteristicas perdurables.

El 6 ©/o lo consider6 asi v,
si pensamos que las vivencias en
este aspecto son limitadas en
relacion con el total de la mues-
tra, podemos concluir que, como
en otros factores, este porcenta-
je es significativo.

Por otra parte, los ascensos
ocuparon el segundo lugar como
factor de satisfaccion, de acuerdo
con los datos que entregamos en
el articulo anterior.

OTROS FACTORES DE INSATIS-
FACCION

Factores superiores al 3 °/o
e inferiores al 5 ©/o fueron: las
injusticias provocadas por favori-
tismos, deshonestidad, etc.; y la
negacion de posibilidades de
capacitacion o de beca.

Se dio un alto porcentaje de
factores de dificil clasificacion:
13 ©/o, y otros que no llegaron a
un minimo que, para estos efec-

tos, hemos fijado arbitrariamente
en un 3 %0o. En un analisis
exhaustivo, tendiente a estable-
cer un plan motivacional, estos
factores deberian necesariamente
ser considerados.

ANALISIS COMPARATIVO CON EL
TRABAJO DE SCOTT MYERS

Si bien en los aspectos rela-
tivos a la satisfaccion en el tra-
bajo, nuestros resultados se pre-
sentaron similares a los obteni-
dos por el grupo de Scott Myers,
no se dio tal similitud en los fac-
tores de insatisfaccion.

La trascendencia que los di-
rectivos costarricenses le dieron a
la forma en que se gestan las de-
cisiones por parte de sus superio-
res, asi como a las relaciones hu-
manas en el grupo de trabajo, di-
fiere de las conclusiones del gru-
po Myers, en las que,ain consi-
derando el primero de estos pun-
tos como una “politica institu-
cional”’- no logra mostrarse como
importante.

En lo que se refiere al tra-
bajo no desafiante o a no alcan-
zar con éxito una tarea determi-
nada, en el estudio de Myers al-
canz6 poco mas del 20 ©/o, sien-
do de un 10 ©/o en nuestro caso.

El no reconocimiento del
mérito por parte de los jefes fue
alrededor de un 3 ©/o en el tra-
bajo de Myers y de un 8.6 ©/o en
el nuestro. Los ascensos presen-
taron porcentajes del 5 ©/o en el
estudio de Myers y de un 6 °/o
en la muestra de directivos cos-
tarricenses.

Hay dos coincidencias fun-
damentales en ambos estudios:
la falta de algunos factores en la
empresa puede provocar un senti-
miento de gran insatisfaccion,
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pero si estos factores se dan no
necesariamente provocan senti-
mientos favorables. Por otra par-
te, los factores “‘higiénicos’’ no se
presentan como medulares, sino
gue son los elementos intrinsecos
al trabajo los que provocan la
mayor y mas perdurable satis-
faccion o insatisfaccion en el tra-
bajo.

CONSIDERACIONES FINALES

Las bases para un plan mo-
tivacional que se indicaron en el
articulo anterior, son validas tam-
bién para establecer un clima que
atenue la desmotivacion en el tra-
bajo.

Por ultimo, podemos con-
cluir que la politica generalizada
de establecer planes motivaciona-
les basados exclusivamente en in-
centivos materiales, en sobrevalo-
rar los alcances de los seminarios
tradicionales en estas materias y
en buscar soluciones simples con
resultados de corto plazo, termi-
na siendo onerosa para las empre-
sas y no representa una solucion
duradera a sus problemas en este
sentido.
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