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PREGUNTA: ^Cuales son las estrategias apropiadas de motivacidn laboral del 
recurso humano en cualquier Hospital Colombiano para hacer un ambiente laboral 
agradable?

La palabra ‘motivacibn’ se deriva del latfn motus, que significa movido, y de motio, 
que traduce movimiento y hace referenda a los estimulos que mueven a la 
persona a realizar determinadas acciones y persistir en ellas hasta su culminacibn. 
En este sentido, esta relacionada con la voluntad y el interes para efectuar 
actividades en pro de los hospitales en nuestro caso; Tambien se define la 
motivacibn como el impulse y el esfuerzo que llevan a actuar y que obligan a los 
seres humanos en este caso a los trabajadores del sector de la salud a poner mas 
empeno en sus labores, Io cual les ayuda a superar obstaculos, satisfacer deseos 
y alcanzar metas y suefios. Con la actual crisis que se presenta en la salud 
colombiana se ve reflejado en gran parte el recurso humano de los hospitales del 
pais y estos a su vez son significativos para alcanzar fines o metas de dichas 
entidades, por Io cual es importante la estimulacibn laboral de las personas para 
sostener una organizacibn. Estar al tanto de la motivacibn del personal que labora 
en un hospital es importante para una satisfaccibn integral de las personas que 
acceden a los servicios de salud del mismo, hacerlo con agrado forja que en el 
diario vivir del recurso humano se esfuerce por hacer un mejor trabajo.

Con este estudio identificamos que es importante que el trabajador mas motivado 
es aquel que satisface mayores necesidades psicolbgicas y sociales en su empleo 
y, por tanto, suele poner mayor dedicacibn a la tarea que realiza. Una elevada 
satisfaccibn de los empleados en el trabajo es algo que siempre desea la direccibn 
de toda organizacibn, porque tiende a relacionarse con los resultados positives, 
con mayores indices de productividad, Io cual lleva al desarrollo de los hospitales 
satisfaciendo a las personas implicadas en todos los procesos del sistema de 
seguridad social de salud en Colombia.
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El estudio de la motivacibn y su influencia en el ambito laboral, no es otra cosa 
que el intento de averiguar, desde el punto de vista de la sicologia, a que 
obedecen todas esas necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es 
decir, investiga la explication de las propias acciones humanas y su entorno

OBJETIVO GENERAL
Identificar las estrategias apropiadas de motivation laboral del recurso humano en 
cualquier Hospital Colombiano para ayudar a la productividad de la institution.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
• Describir la relation de la motivation laboral con el mejoramiento de la 

productividad el entorno laboral de un Hospital Colombiano.
• Determinar la perception de satisfaction laboral de los empleados como 

herramienta dentro del plan de mejoramiento del recurso humano en los 
hospitales.

• Diagnosticar el efecto del clima laboral en la motivacibn del recurso 
humano.

La palabra ‘motivacibn’ se deriva del latin “motus”, que significa movido, y de” 
motio”, que traduce movimiento y hace referencia a los estimulos que mueven a la 
persona a realizar determinadas acciones y persistir en ellas hasta su culmination, 
en este sentido, esta relacionada con la voluntad y el interes para efectuar 
actividades en pro de los hospitales en nuestro caso.
Tambien se define la motivacibn como el impulso y el esfuerzo que llevan a actuar 
y que obligan a los seres humanos en este caso a los trabajadores del sector de la 
salud a poner mas empeno en sus labores, Io cual les ayuda a superar obstaculos, 
satisfacer deseos y alcanzar metas y suenos.
Un subordinado con este impulso busca siempre desarrollarse, crecer, progresar y 
avanzar por el camino adecuado, mejorando al mismo tiempo la calidad del 
servicio para el servicio hospitalario es decir para los usuarios del sector salud y 
para ellos mismos; Si bien es cierto que algunas actividades humanas se 
producen sin motivacibn, casi todo el comportamiento consciente es motivado o 
causado. Es as! que la motivacibn esta constituida por todos los factores capaces 
de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo especlfico. Hoy en 
dia es un elemento importante en la administration de personal, por Io que se 
requiere conocerla, y mas que ello, dominarla e implementaria, pues solo asi los 
hospitales estara en condiciones de formar una cultura organizational solida.
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La satisfaccion en el empleo designa, basicamente, un conjunto de actitudes ante 
el trabajo. Podemos describirla como una disposicibn psicolbgica del sujeto hacia 
su trabajo (Io que piensa de el), y esto supone un grupo de actitudes y 
sentimientos. De ahi que la satisfaccion o insatisfaccibn con el trabajo dependa de 
numerosos factores como el ambiente fisico donde trabaja, el hecho de que el jefe 
Io llame por su nombre y Io trate bien, el sentido de logro o realizacibn que le 
procura el trabajo, la posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le 
permita desarrollar nuevos conocimientos y asumir retos, etc.
En los antecedentes del estudio se presentan un sinnumero de teorias las cuales 
destacamos:

1. TEORIA DE LA SATIFACCION LABORAL DE HERZBERG
La primera teoria de la satisfaccion laboral es la de Frederick Herzberg, la «Teoria 
de los Dos Factores», que ha estimulado gran expectativa, por ello muchos 
autores han intentado comprobar, como rebatir su validez (Dessler, 1987)2. 
Supone que la satisfaccion o insatisfaccibn del individuo en el trabajo es producto 
de la relacibn con su empleo y sus actitudes frente al mismo. Herzberg desarrollb 
su teoria con base en una investigacibn realizada en 200 ingenieros y contadores

b)
c)
d)

Sin embargo, para redondear el concepto basico, cabe senalar que cuando una 
necesidad no es satisfecha dentro de un tiempo razonable, puede llevar a ciertas 
reacciones como las siguientes: desorganizacibn, agresividad, reacciones 
emocionales (ansiedad, afliccibn, nerviosismo y otras manifestaciones como 
insomnio, problemas circulatorios y digestives etc.) apatia y desinteres; Dentro de 
este campo, existen complejos procesos que intervienen, tales como: 
capacitacibn, remuneraciones, condiciones de trabajo, motivacibn, clima 
organizacional, relaciones humanas, politicas de contratacibn, seguridad, 
liderazgo, sistemas de recompensa, etc. Chiavenato, 1. (1994).

laboral: ^Que es Io que motiva a alguien a hacer algo? ^Cuales son los 
determinantes que incitan?.
Si enfocamos la motivacibn como un proceso para satisfacer necesidades, surge 
Io que se denomina el ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes:
a) Homeostasis. Es decir, en cierto momento el organismo human© permanece 
en estado de equilibrio.

Estimulo. Es cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.
Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha aun), provoca un estado de tension.
Estado de tension. La tension produce un impulse que da lugar a un 

comportamiento o accibn.
e) Comportamiento. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha 
necesidad. Alcanza el objetivo satisfactoriamente.
f) Satisfaccion. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado 
de equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es 
basicamente una liberacibn de tension que permite el retorno al equilibrio 
homeostatico anterior.
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quienes «relataron una experiencia de trabajo excepcionalmente buena, y otra, 
excepcionalmente mala» («incidentes cnticos»).
Posteriormente los relates se analizaron y el contenido de las historias, revelb que 
los incidentes donde la causa del estado psicolbgico del protagonista era la tarea 
en si, la sensacibn de logro, el avance profesional, la responsabilidad y el 
reconocimiento, habian side recordados principalmente como fuentes de 
experiencias positivas; mientras que aquellos donde el rol causal eran factores 
como el pago, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de 
trabajo y politicas de la empresa, eran recordadas principalmente como fuentes de 
experiencias negatives (Leon y Sepulveda, 1978)3.
En consecuencia, se propone la existencia de dos clases de factores:
Factores Intrinsecos o Motivadores, incluye la relacibn empleado trabajo, 
realizacibn, reconocimiento, la promocibn, el trabajo estimulante y la 
responsabilidad.
Factores Extrinsecos. Las politicas y la administracibn de la empresa, relaciones 
interpersonales, sueldo, la supervision y las condiciones de trabajo.
De modo que «satisfaccibn laboral» e «insatisfaccibn laboral» se explican por 
diferentes factores; la primera por Factores Intrinsecos, mientras que la segunda, 
por la carencia de Factores Extrinsecos, pero de ningun modo una es Io opuesto 
de la otra. Los factores intrinsecos tendrian el potencial de llevar a un estado de 
satisfaccibn con el puesto, porque pueden satisfacer las «necesidades de 
desarrollo Psicolbgico». De modo que el sujeto se interesara en ampliar sus 
conocimientos y desarrollar actividades creativas, afirmando su individualidad, 
logrando objetivos alcanzables solo en puestos con dichas caracteristicas, pero 
cuando no ofrece oportunidades de desarrollo psicolbgico, experimentara solo 
«ausencia de satisfaccibn» (Atalaya, 7995)4.
Por otro lado, la insatisfaccibn laboral estaria asociada a los factores extrinsecos 
del trabajo, el deterioro de estos factores -por ejemplo el creer estar 
inequitativamente pagado- causaria insatisfaccibn. Su mejoramiento aumento de 
sueldo- eliminaria la insatisfaccibn, pero no causaria satisfaccibn laboral. De modo 
que estos funcionan como una vacuna que evita que la persona enferme, pero no 
mejora la salud (ibid.)1.
Lo interesante es que para motivar al individuo, se recomienda poner de relieve el 
logro, reconocimiento, trabajo en si, la responsabilidad y el crecimiento, y se debe 
cuidar tambien de los Factores extrinsecos. Sin embargo, las criticas al trabajo de 
Herzberg son muy numerosas, siendo las principales, las referidas a su metodo de 
reunir datos, el cual supone que la gente puede, y desearia reportar sus 
experiencias de satisfaccibn e insatisfaccibn correctamente. De hecho, la gente 
esta predispuesta; y tiende a atribuirse los sucesos de exito, mientras aluden a 
factores externos como causas de fracasos (Stoner y Freeman, 1994)5
Asimismo, la teoria es incompatible con investigaciones precedentes, dado que 
ignora las variables situaciones especificas. Herzberg supone que se da una 
relacibn entre satisfaccibn y la productividad, pero su metodologia no se ocupa de 
la segunda, si se desea relevar la investigacibn es preciso suponer una fuerte 
relacibn entre satisfaccibn y productividad.
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2. TEO RIA DE LAS NECESI DADES DE MCCLELLAND
David McClelland y sus colaboradores ofrecen una forma muy diferente de 
concebir las necesidades. Desde el principio buscaban la implicacidn del exito 
industrial relativo de ciertos paises, por ejemplo ^porque tiene mas exito los 
Estados Unidos que, otros paises? El investigador y su equipo atribuyeron el exito 
al predominio de la necesidad de logro que manifestaban muchos administradores 
de los paises industrializados (McClelland, 1961)7. Posteriormente, sus 
investigaciones se ampliaron a tres necesidades: la necesidad de logro, la 
necesidad de Afiliacibn y la necesidad de Poder.
McClelland descubrib que todas las personas tienen cada una de estas tres 
necesidades en cierto grado, sin embargo, no hay dos personas que las tengan

Runio de vi.xta de Ficrxbcnr

Fartorr*

I I

Figura 1: Teoria de la Satisfaccibn Laboral de 
Herzberg
Fuente Robbins, De Cenzo, "Fundamentos de 
Administracibn", 1996

En la figura 1, se aprecian los factores de satisfaccibn e insatisfaccibn laboral. 
Asimismo, se observa la diferencia entre el punto de vista tradicional y el punto de 
vista de Herzberg.
La clasificacibn rigida de Factores Extrinsecos e Intrinsecos, es arbitraria no hay 
elementos empiricos para considerar que los factores extrinsecos no puedan 
motivar a la gente y viceversa, no hay factores absolutos, tanto unos como otros 
pueden producir satisfaccibn-insatisfaccibn. Algunos factores de higiene-entre 
ellos, el aumento y los elogios- tambien podrian cumplir la funcibn de motivadores 
puesto que llevan al reconocimiento del logro (Shultz, 1991).6
Uno de los aportes de la Teoria es el «enriquecimiento del puesto», que implica 
hacer mas interesante y con retos al trabajo, darle mayor autonomia al trabajador 
y permitirle hacer parte de la planeacibn e inspeccibn que normalmente realiza el 
supervisor. Estructurar los puestos de modo que el trabajador tenga oportunidad 
de experimentar una sensacibn de logro, como ensamblar un producto hasta 
terminarlo.
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exactamente en las mismas proporciones. Por ejemplo, una persona tendra una 
gran necesidad de logro pero poca necesidad de afiliacion. Otra podria tener una 
alta necesidad de afiliacion pero poca necesidad de poder (Dessler, 1991)2.
Con base en las numerosas investigaciones realizadas, se ha comprobado que las 
personas con necesidad de logro sobresalen en las actividades empresariales 
como dirigir su propio negocio o una unidad independiente dentro de una 
corporacidn. Aunque son excelentes en su rendimiento personal, generalmente no 
influyen en otros para que sean eficientes.
De modo que los vendedores con necesidad de logro no necesariamente seran 
buenos gerentes de ventas. Por otro lado, refieren los investigadores que las 
necesidades de afiliacion y poder tienden a estar estrechamente relacionadas con 
el exito gerencial; los mejores ejecutivos sienten generalmente una fuerte 
necesidad de poder y poca necesidad de afiliacion, efectivamente, la elevada 
necesidad de poder es un requisito de la eficiencia gerencial. Pero resulta dificil 
diferenciar cual es la causa y cual el efecto, puede ser que la necesidad de poder 
se derive de ocupar un elevado cargo en la organizacidn, con tai argument© se 
propone que cuanto mas ascienda un individuo en la empresa, mayor sera su 
motivacidn de poder, dado que las posiciones de mucho poder son asi mismo 
estimulo de una fuerte motivacidn de poder. Finalmente, se ha logrado estimular la 
necesidad de logro en las personas ya sea desarrollando su potencial o 
sometiendolo a un entrenamiento para el efecto (Robbins, 1994)8.
Para medir las necesidades preponderantes en las personas, McClelland piden a 
los evaluados escribir historias sobre seis laminas ambiguas. Se supone que la 
persona evaluada proyectara sus pensamientos, sentimientos y necesidades al 
darle significado y estructura a las historias. Quien tiene gran necesidad de logro, 
relatara historias centradas en la obtencidn de metas y exitos. Quien tiene mucha 
necesidad de afiliacion hara un relato centrado en la familia o amigos, u otros por 
el estilo. (Shultz, 1991)6.
En sus investigaciones McClelland identified tres caracteristicas de las personas 
con gran necesidad de logro:
• Prefieren trabajos donde puedan asumir responsabilidades en la solucidn de 
problemas y se les facilite poner en juego su iniciativa. Prefieren tener el control 
sobre su desempeho y no depender del azar o suerte.
• Tienden a asumir riesgos calculados y a fijarse metas moderadas, como de 
dificultad mediana.
• Necesitan retroalimentacidn continua y clara sobre sus adelantos (felicitaciones, 
reconocimientos) (Stoner, 1994)4.

3. TEORIA DE LA EQUIDAD
Es una de las mas importantes respecto a Io que hace a la gente productiva, y que 
ha resultado de mayor utilidad para los gerentes, conformada por una serie de 
conceptos relacionados con la forma como se percibe la justicia. Segun esta 
teoria, la principal fuerza motivadora es la lucha por Io que se considera justo.
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Trata de explicar la relaciones entre los individuos y los grupos, y los efectos que 
sobre dichas relaciones puede tener la desigualdad percibida (ibidem,?).
Adams (1963-1965) al disehar esta teoria afirma que las personas tienden a juzgar 
la justicia al comparar sus insumos y contribuciones en el empleo, con las 
recompensas que reciben, y ademas, con el de otras personas dentro de su 
empresa y en la sociedad (Davis y Newstrom, 1994)9. La gente hace 
comparaciones en su trabajo; si a un joven profesional le ofrecen un empleo 
calificado y un sueldo por encima de Io esperado en su primer empleo, ira a 
trabajar entusiasmado y satisfecho. Pero ^cbmo reaccionaria si poco despues se 
entera que un companero de estudios -otro recien egresado, con un perfil similar 
al suyo, gana 30% mas que nuestro personaje? seguro se sentira molesto. 
Aunque el sueldo esta por encima de Io esperado, de pronto deja de ser 
importante. La cuestidn ahora es la recompensa relativa y Io que considera justo. 
Existen evidencias para concluir que los empleados comparan con los demas Io 
que entregan y Io que reciben en su puesto, y que las desigualdades pueden influir 
en el esfuerzo que le dedican (Robbins, 1998)8.
La teoria especifica las condiciones bajo las que un empleado percibira que los 
beneficios del puesto son justos. Los componentes de los modelos son: 
«insumos», «resultados», «persona comparable» y «equidad-desigualdad».
El insumo es algo de valor que el empleado percibe contribuye al puesto, como la 
educacidn, experiencia, habilidades, esfuerzo, boras trabajadas, herramientas, 
equipo utilizado. Un resultado es algo de valor que los empleados perciben que 
obtienen, tai como pagos, prestaciones, simbolos de status, reconocimiento, 
realizacidn, participacion. De modo que un empleado juzga la justicia de los 
resultados, comparando sus insumos con el resultado/insumo de las personas 
comparables. La persona comparable puede ser de la misma empresa, de otra, o 
el empleado anterior.
Si la relacibn insumos-resultados del empleado es igual a la razon de insumos 
resultados de personas comparables, se percibe equidad. Pero, si percibe que no 
son iguales, percibira un estado de desigualdad. Los tipos y magnitudes de 
desigualdad pueden presentarse de muchas maneras. Por ejemplo, un empleado 
puede percibir que su salario no es equitativo si trabajadores con calificaciones 
similares tienen un mayor salario o si otros menos calificados perciben un salario 
igual. Ambos son ejemplos de desigualdad por subcompensacibn, pero el 
empleado tambien percibira la desigualdad si es relativamente sobre compensado 
respecto a la persona comparable (Wexley, Yuki, 1990)10.
Las Reacciones a la Desigualdad son muy variadas. La desigualdad es fuente de 
insatisfaccion laboral, y actua impulsando para que la persona restablezca la 
equidad. La reaccibn emocional a la sobrecompensacibn es probablemente un 
sentimiento de culpa pero, frente a la subcompensacibn, es probable que surjan 
sentimientos de ira hacia la organizacibn. Los modos en que se puede tratar de 
restaurar la equidad son:
1. Aumento o disminucibn de sus propios insumos, especialmente del esfuerzo.
2. Persuadir a la persona comparable para que aumente o disminuya sus insumos.
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3. Persuadir a la organizacidn para alterar los resultados del empleado o los de la 
persona comparable.
4. Distorsionar psicologicamente los propios insumos y resultados.
5. Distorsionar psicologicamente los insumos y resultados propios de la persona 
comparable.
6. Seleccionar una nueva persona comparable.
7. Dejar la organizacidn.
El diagnbstico de las desigualdades en los centros laborales puede revelar la 
causa de los problemas de la motivacibn; de modo que el gerente podra luego 
tratar de reducir las desigualdades. Puede formular las siguientes preguntas para 
evaluar la equidad: ^Cuales son los insumos que la persona aporta al trabajo? 
^Cual es su nivel de conocimientos, experiencia y esfuerzo? ^Que beneficios o 
resultados recibe el trabajador? ^Cual es el grado de complejidad del puesto? 
^Cual es la proporcion entre insumos y resultados? {Gordon, 1997).
La revision de investigaciones recientes tienden a confirmar la tesis de la equidad: 
la motivacibn de los empleados recibe en buena medida el influjo tanto de las 
recompensas relativas como de las absolutas. Cuando perciben una inequidad, 
actuan para corregir dicha situacibn. El resultado puede ser mayor o menor 
productividad, mayor o menor calidad del producto, incremento del ausentismo o 
renuncia voluntaria.
Sin embargo, ello no significa que la teoria de carezca de problemas, y no aclara 
aspectos importantes: ^cbmo deciden los empleados a quien incluir en la 
categoria «otro»? ^Cbmo definen insumos, resultados? ^Cbmo los combinan y 
sopesan para obtener totales? Pero a pesar de las limitaciones la teoria tiene gran 
respaldo de las investigaciones y brinda ideas importantes sobre la motivacibn 
laboral {Robbins, 1998) 8.
4.TEORIA DE LA EXPECTATIVA DE VROOM
La teoria de las expectativas busca explicar las diferencias entre los individuos y 
las situaciones. Debido a que ha recibido mucho apoyo de las investigaciones y a 
que es facil de aplicar en entornos de negocios, tiene implicaciones importantes 
para los administradores (Stoner, 1994)5.
Expectativas, Resultados y Comportamiento en el Trabajo. Este modelo se basa 
en cuatro supuestos referentes al comportamiento en las organizaciones: 1) el 
comportamiento depende de una combinacibn de fuerzas en los individuos y en el 
ambiente; 2) las personas toman decisiones conscientes sobre su 
comportamiento; 3) las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas; 4) 
las personas escogen entre varias opciones de comportamientos, basandose en 
sus expectativas de que determinado comportamiento les produzca el resultado 
deseado.
Todo Io anterior se sintetiza en el modelo de expectativas, cuyos componentes 
principales son:
Esperanza de exito en el desempeno: Los individuos esperan ciertas 
consecuencias de su comportamiento. Estas expectativas, a su vez, afectan su 
decision sobre cbmo deben ser. Un trabajador que piensa exceder las cuotas de
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ventas puede esperar felicitaciones, bonos, ninguna reaccion, incluso hostilidad de 
sus colegas.
Valencia. El resultado de una conducta tiene una Valencia especifica (poder para 
motivar), el cual cambia de una persona a otra. Para el administrador que valora el 
dinero y el logro, un cambio a un puesto mejor pagado en otra ciudad puede tener 
una Valencia alta, pero otro que valora la afiliacibn con sus colegas y amigos, 
puede darle una Valencia baja a la misma transferencia.
Expectativa de esfuerzo-desempeno. Las expectativas de la gente acerca de que 
tan dificil sera el desempeno exitoso afectaran sus decisiones en relation al 
desempeno. Ante la posibilidad de escoger, el individuo tiende a elegir el nivel de 
desempeno que parece tener mejor oportunidad de lograr un resultado que le 
permita valorarse frente a si mismo y a los demas.
Estos componentes llevan a plantear tres preguntas: «^si realizo tai cosa, cual 
sera el resultado?», «^el resultado vale la pena?» y «6que oportunidades tengo 
de lograr un resultado que valga la pena para mi?». Las respuestas a estas 
preguntas del individuo dependeran en cierta medida de los tipos de resultados 
esperados. Los resultados intrlnsecos los sienten directamente como un buen 
resultado de la buena ejecucidn de la actividad e incluye entre otras cosas, 
sentimientos de logro, mayor autoestima y la adquisicibn de nuevas habilidades.
Los resultados intrinsecos, como bonos, elogios o promociones, son 
proporcionados por un agente externo, digamos el supervisor o el grupo de 
trabajo. Un nivel individual de desempeno puede acompanarse de varios 
resultados, cada uno con su propia Valencia: «si pongo mas empefio en mis 
labores, recibire un mejor sueldo, se dara cuenta de ello mi supervisor.... mi 
esposa me amara mas y me sentire mas contento conmigo mismo». Algunos de 
esos resultados pueden incluso tener Valencia por las expectativas de que 
conduzcan a otros resultados: «si el supervisor se da cuenta de la calidad de mi 
trabajo; tai vez me promueva».
La figura 2 muestra el funcionamiento modelo. El valor de la recompensa 
esperada para el individuo 1) se combina con su percepcibn del esfuerzo que 
requiere obtener la recompensa y la probabilidad de conseguirla, 2) para producir 
cierto grado de esfuerzo, 3) este esfuerzo se combina con las capacidades y 
rasgos del individuo, 4) y con la forma en que realiza la actividad, 5) para producir 
un nivel especifico del desempeno, 6) el grado resultante de desempeno conduce 
a recompensas intrinsecas (o, acaso, a consecuencias negativas, si es menor que 
el esperado), los cuales son inherentes a la realizacibn de la actividad, (7a) y quiza 
a las recompensas extrinsecas, (7b) la linea ondulada que lleva a las 
recompensas intrinsecas indica que estas no estan garantizadas, ya que 
dependen de como el supervisor, y quiza otros evaluen el desempeno y de la 
disposicibn de la empresa para recompensarlo. El empleado tiene sus propias 
ideas sobre la equidad del conjunto total de recompensas recibidas, 8) que al 
medirse con las que realmente le otorgan produce el nivel de satisfaccibn que 
siente, 9) su experiencia se aplicara despues a sus evaluaciones futuras de los 
valores de las recompensas concedidas a otra realizacibn posterior de la actividad.
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Como se aprecia, la hipotesis fundamental de la teorla de las expectativas es que 
el trabajador hace Io que cree que le puede llevar a un resultado final esperado. Si 
considera que el camino para alcanzar sus metas es la alta productividad, su nivel 
de produccidn sera elevado, si por el contrario, cree que la baja productividad es el 
medio para conseguir sus metas, su rendimiento bajo (Georgopoulus y otros, 
1957)11. Esta teorla produce mejores resultados en aquellos contextos que la 
favorecen (Graen, 1969)12. Segun Graen debe existir una relacibn de 
contingencia claramente establecida entre el comportamiento del individuo y el 
resultado deseado. Si la persona no percibe tai relacibn, la teorla no funciona. 
Para que ejerza influencia en la productividad, el empleador debe recompensar el 
desempeno de manera proporcional y ascender a los mejores. Los gerentes que 
desean hacer productiva a la gente deben establecer la expectativa de que a 
mayor produccidn, mas recompensas (Nash, 1988)13.
La teorla es interesante, pero ddue plantea para hacer mas productive al 
personal? Primero, enfatiza en las retribuciones o recompensas, los directives 
deben asegurase que las recompensas estaran de acuerdo a Io que el personal 
desea. Segundo, los directives deben comprender el porque el personal percibe 
ciertos resultados como atractivos o no. Tercero, la teorla acentua los 
comportamientos esperados, en tai sentido, ^sabe el personal Io que se espera de 
ellos y cbmo seran evaluados? Las metas organizacionales podrian no cumplirse 
a menos que los empleados adviertan la conexibn entre desempeno y 
recompensa. Por ultimo, la teorla esta relacionada con las percepciones del 
personal, Io real es irrelevante. Las propias percepciones de desempeno, 
recompensa y resultado meta-satisfaccibn de un individuo determinaran su nivel 
de esfuerzo, no los resultados en si mismos, por ello, debe existir 
retroalimentacibn continua para orientar las percepciones de la realidad (Robbins, 
1996)8.
Nash opina que la teorla de las Expectativas tiene implicaciones practicas para las 
empresas que desean mejorar su productividad, al respecto, los gerentes deberlan 
establecer una relacibn entre recompensa y desempeno, creando una

Figura 2. Modelo de la Expectativa 
Fuente: Stoner y Freeman, 
Administracibn, 1994
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contingencia entre el comportamiento y la recompensa para aumentar las 
expectativas y evitar alzas salariales indiscriminadas (Nash, 1988)13.

5. TEORlA DE LA FIJACION DE METAS
La hipotesis fundamental de la teorla de la fijacidn de metas es sencillamente la 
siguiente: «el desempefio de los individuos es mayor cuando existen unas metas 
concretas o unos niveles de desempeho establecidos, que cuando estos no 
existen». Las metas son objetivos y propdsitos para el desempefio futuro. Locke y 
colaboradores demostraron que son importantes tanto antes como despues del 
comportamiento deseado. Cuando participan en la fijacion de metas, los 
trabajadores. Aprecian el modo en que su esfuerzo producira un buen desempefio, 
recompensa y satisfaccibn personal.
En esta forma, las metas orientan eficazmente a los trabajadores en direcciones 
aceptables. Ademas, la consecucibn de metas es reconfortante y ayuda a 
satisfacer el impulso de logro y las necesidades de estima y autorrealizacibn. 
Tambien se estimulan las necesidades de crecimiento ya que la obtencibn de 
metas con frecuencia lleva a los individuos a fijar metas mas altas para el futuro 
(Davis y Newstrom, 1991)9.
En la figura 3 se aprecian los elementos de la Fijacion de Metas. La fijacidn de 
metas como herramienta motivacional, es mas eficaz cuando se tienen cuatro 
elementos:
Aceptacion de la Meta: Las metas eficientes no solo deben ser entendidas sino 
tambien aceptadas; los supervisores deben explicar su propbsito y la necesidad 
que la organizacibn tiene de ellas, especialmente si seran dificiles de alcanzar.
Especificidad. Las metas deben ser tan especificas, claras y susceptibles de 
evaluacibn para que los trabajadores sepan cuando se alcanzan, ello permite 
saber que buscan y la posibilidad de medir su propio progreso.
Reto. La mayoria de empleados trabajan con mas energia cuando tienen metas 
mas dificiles de alcanzar que cuando son faciles, ya que son un reto que incide en 
el impulso de logro. Sin embargo, deben ser alcanzables, considerando la 
experiencia y sus recursos disponibles.
Retroalimentacidn. Luego de que los empleados participaron en la fijacion de 
metas bien definidas y que representen retos, necesitaran informacibn sobre su 
desempefio. De Io contrario, estarian «trabajando en la oscuridad» y no tendrian 
una manera de saber que tanto exito tienen.
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Figura 3: Teoria de la Fijacidn de Metas 
Fuente: Davis y Newstrom, El 
Comportamiento Humane en el Trabajo, 
1991

Locke y colaboradores formularon conclusiones tales como que la satisfaccidn 
laboral es funcibn de la medida en que la persona logre la meta fijada. A mayor 
concordancia entre el desempeho establecido y el real, mayor satisfaccidn. 
Conclusion importante para empleadores interesados en el estado de animo de su 
personal y por la calidad de vida laboral. Las metas no deben ser demasiado 
elevadas ya que pueden llevar a una discrepancia inevitable entre el desempeho 
real y el establecido. Asi mismo, para obtener resultados positivos, las metas 
deben conllevar algun tipo de satisfaccidn intrinseca. Si el trabajo es 
excesivamente rutinario, ni siquiera las metas concretas y dificiles ayudaran. 
Implica tomar en cuenta las diferencias individuales al fijar las metas, determinar 
su especificidad y dificultad. Las personas con alta motivacidn de logro, tendran 
mejor desempeho ante metas concretas y dificiles, por su capacidad y confianza 
en si mismas (Nash, 1988)13.
Investigaciones recientes han sugerido que el desempeho esta en funcibn de la 
capacidad de los empleados, la aceptacibn de las metas, el nivel de las metas y la 
interaccibn entre la meta y su capacidad. Las caracteristicas de quienes participan 
en establecer las metas, como su nivel de autoridad y estudios pueden tener 
repercusiones en su eficacia. Asi, es mas probable que los trabajadores acepten 
metas establecidas por personas con autoridad legitima. La aceptacibn de metas 
tambien influye en el grado de dificultad que estas pueden tener. Es probable que 
el personal cumpla con una tarea si las metas son dificiles y aceptadas, pero no si 
son dificiles y rechazadas. Cuando se unen al intento por elevar las expectativas, 
el esfuerzo conduce al desempeho; establecer metas dificiles puede impulsar a la 
productividad (Gordon, 1997)14.
Los estudios que han puesto a prueba la teoria de las metas han demostrado la 
superioridad como factores de motivacibn de las que son especificas y presentan 
reto. No se puede concluir que la participacibn de los empleados al determinar 
metas sea deseable siempre, pero quiza es preferible a la asignacibn de metas 
cuando se espera resistencia ante retos dificiles. Como conclusion general,
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existen evidencias sustanciales de que las intenciones -articuladas en terminos de 
metas- son una fuerza motivadora poderosa (Dunnette, Marvin)25.
6. TEORIA DE REFUERZO
El modelo tedrico se basa en la Ley del efecto, la cual establece que las 
respuestas seguidas estrechamente por resultados agradables (premios) se 
refuerzan y es mas probable que se repitan, y las respuestas seguidas 
estrechamente por resultados desagradables (castigos), se debilitan y es menos 
probable que ocurran nuevamente. Esto funciona mejor cuando:(1) el refuerzo 
ocurre inmediatamente despues que se produce la respuesta esperada: (2) la 
experiencia del refuerzo se repite mucho, y (3) la magnitud del elemento del 
refuerzo (es decir, el premio o castigo) es grande, (Wexleyy Yuki, 1990)10.
Al respecto, los expertos opinan que mediante la teoria del refuerzo, el 
administrador motiva a los empleados alentando comportamientos deseados y 
desalentando los no deseados. Se debe aprender a recompensar (reforzar) la 
productividad, el alto desempeno, la creatividad, la mejor calidad y el compromise, 
por ejemplo, y desalentar el ausentismo, la baja del desempeno e ineficiencia. 
Algunos refuerzos pueden ser: trabajos desafiantes, el dinero, elogios, 
reconocimiento y progreso profesional. Aunque la eficacia de tales refuerzos, varia 
de un individuo a otro segun su historia personal (Nash, 1988)13, (Gordon, 
1997)14.
La Modificacidn de la Conducta aplica la teoria del reforzamiento; asi un 
administrador que desea cambiar la conducta de su personal, debe cambiar las 
consecuencias de dicha conducta. Por ejemplo, a alguien impuntual, se le puede 
motivar para Hegar a tiempo (cambio de conducta) si el jefe Io felicita cada vez que 
llega a tiempo (un cambio de consecuencias), en iugar de alzar los hombros. El 
retraso tambien se puede evitar expresando desaprobacibn cuando suceda. Sin 
embargo, los investigadores creen que, generalmente, es mas efectivo 
recompensar la conducta deseada que censurar aquella indeseada (Gonzalez , 
d)19.
Existen cuatro metodos para la modificacidn de la conducta. En el reforzamiento 
positive se alientan las conductas deseadas, mediante consecuencias positivas, 
como un ascenso o felicitacidn. En el aprendizaje de anulacidn, los empleados 
cambian su comportamiento para anular consecuencias desagradables, tales 
como criticas o las malas evaluaciones. Para frenar un comportamiento, se puede 
utilizar la extincidn, por la ausencia de reforzamiento. Supongamos que la 
indiferencia de un directive en las juntas de personal ha reforzado que los 
empleados lleguen tarde y pierdan el tiempo haciendo bromas. Para frenar este 
comportamiento, se puede comenzar las juntas a tiempo e ignorar a los bromistas. 
Si el simple rechazo al reforzamiento para quebrantar la conducta no funciona, se 
puede recurrir al castigo, aplicando consecuencias negativas. Los ejemplos, van 
desde la critica, hasta reducir el salario e incluso el despido. De los tipos de 
reforzamiento, el reforzamiento positive es el mas poderoso.
Hamner (1974), 15 describe nueve pasos requeridos para reforzar un 
comportamiento deseado de un trabajador:
1. Elegir recompensas estables y de importancia para el individuo.
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8. INTEGRACION DE LAS TEORIAS DE LA PRODUCTIVIDAD
Las teorias expuestas tienen enfoques interesantes y bastante novedosos, sin 
embargo, no existe una teoria que explique en toda su complejidad Io que hace a 
la gente productiva, que formule pautas para motivar al personal hacia el mayor 
rendimiento; no obstante, la mejor alternative puede ser la combinacibn de 
algunos de los lineamientos abordados. Por ejemplo, la base de toda actitud 
favorable tiene que ver con el percibir una situacibn equitativa, ser tratado con 
justicia, o en todo caso, tener los mismos beneficios, oportunidades, posibilidades 
y limitaciones que nuestros companeros de trabajo, Io contrario genera malestar, y 
sentimientos que pueden explotar de diferentes modos, entre ellos, el deficiente 
desempeno.

7. SATISFACCION LABORAL Y CARACTERISTICAS DEL PUESTO
Esta teoria fue formulada por los psicblogos J. Richard Hackinan y G.R. Oldhman, 
como fruto de las investigaciones sobre medidas objetivas de las caracteristicas 
del puesto que se correlacionaban con la asistencia y satisfaccibn de los 
empleados. Se sabe que algunos aspectos influyen tanto en la conducta como en 
las actitudes, pero sin que afecten al personal en la misma forma. La investigacibn 
descubrib diferencias individuales en las necesidades de desarrollo, es decir, 
algunos la sienten mas que otros. Los primeros parecen experimentar un influjo 
mayor ante los cambios en las caracteristicas del puesto.

2. Hacer que la recompensa dependa completamente del comportamiento 
deseado.
3. Desarrollar estrategias para que el trabajador se aproxime paulatinamente al 
comportamiento deseado.
4. Ofrecer recompensas diferentes, segun el desempeno logrado
5. Informar al personal sobre el comportamiento que se desea reforzar.
6. Informar al empleado aquello que no esta haciendo bien.
7. No sancionar un comportamiento frente a otros empleados.
8. No otorgar recompensas excesivas ni insuficientes.
9. Cuando el gerente no responde de acuerdo a Io esperado, tambien se produce 
un efecto de refuerzo (Nash, 1988), 13.
La teoria del reforzamiento, puede parecer muy sencilla. En realidad, si 
sustituimos el dinero o su falta, por consecuencias positivas o negativas, puede 
sonar como el modelo tradicional, sin embargo, admite la variedad de 
consecuencias que pueden reforzar el comportamiento y va mas alia del modelo 
tradicional en el reconocimiento de las formas en que los individuos interactuan 
con su entorno. (Stoner, 1994)5,. Asimismo, la investigacibn, sugiere que el 
reforzamiento con premios usualmente es mas efectivo que el refuerzo con 
castigos, porque este a menudo tiene efectos colaterales negatives como la 
ansiedad, resentimiento, hostilidad y retiro (Wexley y Yuki, 1990).10
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Se realizo un analisis de los resultados mediante distribucibn de frecuencias y 
porcentajes; donde el item de estrategias apropiadas de motivacibn laboral dio 
como resultado 75% en cuanto a mejoramiento de salario e incentivos, se 
identifico que 68% de los encuestados relacionaron la motivacibn laboral con el 
mejoramiento de la productividad; 43% demostraron la importancia de 
implementacibn de plan de mejoramiento de recurso humano en el hospital.

TIRO DE ESTUDIO
Caso narrativo, su metodologia de estudio fue descriptiva se aplico cuestionario 
sobre satisfaccibn laboral.

VARIABLES
Se realizo un muestreo por conveniencia, la muestra seleccionada fueron 70 
empleados de el hospital el Salvador, Ubate Cundinamarca,

La satisfaccibn laboral es un pilar en el desarrollo de cualquier empresa mas aun 
en salud, generando valor adicional a los hospitales y a los usuarios de los 
mismos, proporcionando un ambiente fundamentado en la calidad de vida de 
bienestar; ante un empleado motivado el resultado es de rendimiento generando 
un confortable ambiente laboral consigo mismo y los suyos, con reconocimientos e 
incentivos sin Hegar a Io permisivo; Es indiscutible que en salud existe 
innumerables situaciones que desvirtuan la satisfaccibn laboral el resultado inicial 
reflejo notorio descontento al no poder colocar en practica ciertos conocimientos 
por ejemplo en el uso de farmacos ya que se predispone al recurso humano ante 
una lista de medicamentos pos o no pos, como tambien la disminucibn del trabajo 
en conjunto por especialistas ya que sale caro al sistema el uso de ciertos criterios 
profesionales generando actitud negativa al trabajo; La relacibn entre las 
expectativas y recompensas que tiene un trabajador es la que deriva la 
satisfaccibn en si; Los resultados muestran que el personal de la salud esta 
motivado, aunque el area quirurgica se encuentra ligeramente mas motivada. Las

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
La recoleccibn de datos a traves de cuestionarios semiestructurados con ocho 
(ocho) preguntas, en el cual cada persona Io diligenciaba en el cual senala nivel 
de satisfaccibn del recurso humano de el hospital para el desarrollo de este se 
redactaron oficios pertinentes de autorizacibn a los gerentes o directores 
cientificos del hospital que fue encuestado, su duracibn de recoleccibn aplico de 
10 a 15 minutos.
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Se determino que la motivacidn es la variable que mayor correlacibn tiene con la 
calidad, seguida de la satisfaccibn laboral, y por ultimo, del liderazgo.

necesidades que menos motivan al personal coinciden con las que menos 
satisfacen. En el proceso de liderazgo la comunicacibn y la organizacibn 
presentan dificultades; las causas subyacentes en la comunicacibn deficiente se 
agrupan en cinco: organizacibn y estilo de trabajo; vias o canal utilizadas en el 
proceso comunicativo; comprension del mensaje; personas involucradas y 
retroalimentacibn. Asimismo, en la dimension organizacibn inciden las dificultades 
en el trabajo en equipo y la deficiente organizacibn del tiempo de trabajo.

La calidad percibida por el cliente externo es mayor que la que perciben los 
clientes internos, estos refieren aspectos que no dominan los pacientes por el tipo 
de servicio que se brinda; En conclusion, el estudio realizado permite determinarel 
estado de la motivacibn, la satisfaccibn laboral, el liderazgo y la calidad del 
servicio; se destacan los indicadores que mas influyen positiva y negativamente en 
cada una de las variables analizadas, asi como la relacibn existente entre ellas.

La implementacibn gradual de las estrategias formuladas, con sus acciones y 
sistema de control correspondiente, ha permitido constatar algunos logros 
parciales que inciden favorablemente en el desempeno del centro.
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