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RESUMEN







Resumen

Este proyecto se centra en un tema de gran interés como es la
motivacion laboral y su influencia en la empresa. Como sabemos este tema no
es nuevo y se ha analizado y estudiado desde hace mucho tiempo, debido a la
incidencia que tiene en el mundo laboral, econémico y social. La motivacion
laboral lleva una trayectoria positiva en cuanto a su estudio e importancia,
gracias a su estrecha relacion con los problemas, soluciones, costes,
beneficios y ventajas competitivas de las empresas.

Para tratar este tema, el trabajo se divide en cuatro capitulos: el primero,
se centra en resaltar la posicion e importancia del factor humano en la
empresa; el segundo, trata de analizar y explicar el fendmeno de la motivacion
para entender como funciona su vertiente laboral; el tercero, explica la
implicacion que tiene la motivacién laboral en la empresa, asi como, otros
aspectos altamente relacionados con ella como son la satisfaccion, el
compromiso o el clima laboral; y en dltimo lugar, el cuarto capitulo consiste en
la realizacion y analisis un estudio empirico que facilita la relacion de los
fundamentos tedricos analizados, en los primeros capitulos, con la realidad
empresarial.
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Introduccion y justificacion del trabajo

La pregunta ¢como influye la motivacion en las empresas? explica
claramente la intencionalidad de este Trabajo de Fin de Grados. El fin de este
proyecto es estudiar la importancia e influencia de los recursos humanos, como
elemento basico de toda empresa, analizando el valor que tienen en la eficacia
y eficiencia de las mismas.

Todas las empresas tienen un elemento comun ya que estan formadas
por personas que se asocian para obtener un determinado objetivo. Nos parece
apropiado afirmar que los recursos humanos constituyen el recurso mas valioso
de las empresas, ya que sin ellos no pueden desarrollar su actividad. La
verdadera importancia del factor humano radica en su habilidad para responder
favorablemente y con voluntad a los objetivos, y asi contribuir a la eficacia y
eficiencia empresarial. Los recursos humanos de las empresas las distinguen
de las demas y pueden suponer una gran ventaja competitiva, si se tienen en
cuenta y se potencian. Las personas son quienes manejan el resto de recursos
de la empresa, por lo que si se valora y se fomenta su motivacion, las
empresas veran resultados econémicos positivos.

Por ello, en este trabajo queremos resaltar que la eficacia, los beneficios
y los costes empresariales estan altamente relacionados con la eficiencia de
los empleados vy, esta, con la motivacién que tengan.

Actualmente, la competencia empresarial esta altamente influenciada
por los activos intangibles, ya sean las propias personas o los activos que estas
utilizan. Es por esto, que si las empresas quieren prosperar deben prestar
especial a su capital humano, concibiéndolo como un componente estratégico.
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Las caracteristicas que diferencian a los activos intangibles de los
tangibles son la falta de usos alternativos, ser dificilmente cuantificables, y la
gran incertidumbre que genera su recuperacion. Estos activos pueden
entenderse como el conjunto de informacion y conocimientos que afiade valor
a los bienes y servicios de la empresa. De esta forma, se consideran una
fuente de ventajas competitivas sostenible.

La era industrial se esta diluyendo para dejar paso a la era de las
personas y del talento, es decir, a la denominada “Human Age”. Las ventajas
competitivas estan dejando de centrarse en el capital para hacerlo en el talento,
en las personas y en las habilidades que éstas poseen.

La globalizacién ha facilitado a cualquier empresa el acceso a todo tipo
de recursos, por lo que es fundamental para el éxito empresarial, encontrar
ventajas competitivas dificilmente imitables por la competencia. Por ello, los
recursos humanos, y su administracién y direccion, se han convertido en una
de las principales fuentes de ventajas competitivas y en un factor clave en la
competitividad de empresas, regiones e incluso paises.

Tras el gran avance que se estaba experimentando al respecto, en los
altimos afios debido a la crisis econémica mundial el factor humano ha perdido
peso e importancia, se han minorado los derechos laborales y, las empresas,
generalmente, lejos de prestar atencibn a sus empleados, buscan reducir
costes y mantener relaciones laborales temporales y sin compromisos.

Este escenario junto con la situacion laboral que viven nuestros
conocidos, nos ha motivado a realizar este estudio, para analizar y dar a
conocer esta realidad que debe cambiar por el bien no solo de los empleados,
sino también de las empresas que estan descuidando su recurso mas preciado.

El objetivo principal de este proyecto es relacionar la administracion y
gestiéon de los recursos humanos con la mejora de la eficacia y eficiencia de la
organizacién empresarial, estudiando el factor humano de cualquier empresa y
explicando la evolucibn que ha experimentado, al haber pasado de
considerarse como una mera herramienta de produccion, a un factor clave y
determinante de cualquier empresa, que puede convertirse en una gran ventaja
competitiva.

Pretendemos analizar, justificar y explicar como los recursos humanos
pueden aportar a la eficacia empresarial. Pudiendo convertirse en ventaja
competitiva e, incluso, en un objetivo estratégico de la misma.

También, buscamos estudiar los modelos de administracion y direccion
de recursos humanos, y las técnicas y herramientas motivacionales que las
empresas deben tener en cuenta, con el objeto de destacar su importancia y
Sus consecuencias, asi como, facilitar actuaciones concretas que tienen
repercusion en la motivacion de los empleados, y por tanto, en el
funcionamiento 6ptimo de la empresa.
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Ademaés, perseguimos demostrar, a través de la exposicion de
experimentos reales relacionados y de la realizacion de un estudio empirico,
como es posible que una empresa logre ser eficaz aplicando y desarrollando
los aspectos expuestos, consiguiendo un mejor desempefio laboral de los
empleados.

Asi mismo, procuramos analizar qué factores proporcionan motivacion y
satisfaccion, y estudiar cuales se materializan con mayor frecuencia en la
realidad espafiola, para evidenciar y concienciar a las empresas de su
existencia, importancia e influencia en los empleados.

Finalmente, el objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es contribuir al
alcance de las competencias de los titulos de Grado en Administracion vy
Direccion de Empresas y de Grado en Relaciones Laborales y Recursos
Humanos.

Para lograr estos objetivos se ha revisado la literatura referente a la
empresa, buscando los elementos de la misma que ayudasen a establecer un
hilo conductor hasta llegar al nivel de los individuos en la organizacion y su
motivacion. Sin embargo, es imposible dar cabida a toda la literatura existente
hoy en dia sobre el capital humano, la motivacion y la satisfaccion laboral, la
gestion de recursos humanos y cualquier otro tema relacionado. Teniendo en
cuenta este hecho, hemos intentado recabar informacion interesante, reciente y
gue aporte informacioén util para realizar la parte tedrica.

Respecto a la parte empirica, se han utilizado técnicas de investigacion
cuantitativa, con el objeto de determinar la correlacién entre las variables
motivacion y satisfaccion laboral, y el desempefio de los empleados. En
concreto, se ha realizado una encuesta para obtener datos objetivos y facilitar
el estudio de este fendbmeno.

En cuanto a la estructura del trabajo, éste se divide en cuatro capitulos.
El capitulo uno se dedica a identificar y hacer una sintesis de los elementos de
la empresa que apoyan o ayudan a entender el papel de los recursos humanos
y de cdmo puede ser su administracién y direccion para mejorar la eficacia de
la empresa. Se centra en resaltar la posicion del factor humano en la empresa
como parte fundamental de la misma para entender su incidencia, desde el
ambito mas genérico al mas especifico.

En el segundo capitulo, explicamos todo lo relativo a la motivacion para
entender qué es, como funciona, como ha evolucionado y como afecta en la
rama laboral. Para ello, analizaremos su origen y la evolucion de sus teorias
explicativas, asi como, los tipos que hay y como se desarrolla.

El capitulo tres, busca explicar la implicacion que tiene la motivacion
laboral en la empresa. Para ello, se explican las consecuencias de tener
trabajadores motivados o no y las técnicas y factores que fomentan la
motivacion de los empleados, asi como, otros conceptos ampliamente
relacionados con la motivacion como son la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. Ademas, hemos incluido un apartado de
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experimentos que afiaden una vision realista de los efectos que tiene la
motivacion laboral en la actividad de las empresas.

Por ultimo, en el cuarto capitulo exponemos la realizacion y analisis de la
investigacion empirica ejecutada, consistente en una encuesta que se ha
realizado a trabajadores por cuenta ajena. La finalidad de la misma es conocer
el grado de motivacién y satisfaccion laboral de los empleados y cémo influye
en su desempenio laboral para comprobar, con casos reales, si la motivacion y
la satisfaccion tienen una incidencia significativa en la actividad de las
empresas.
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CAPITULO 1

EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA







EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA

Este primer capitulo estd enfocado a destacar la situacion del factor
humano en la empresa. Esto nos permitird reconocer con mayor facilidad como
influyen las personas y su motivacion en la empresa.

Analizaremos los conceptos béasicos de las empresas para percatarnos
de que, en ellos, el capital humano es siempre un pilar basico.

A continuacion, resaltaremos la incidencia de las personas en la
administracion y direccion de las empresas como parte fundamental de estas.

Méas adelante, nos centraremos en la importancia de los recursos
humanos en la empresa y su contribucién. Y concluiremos el capitulo,
explicando la influencia de los individuos que componen las empresas.

1.1 Conceptos béasicos sobre la empresa

1.1.1 Definicién de empresa

Comenzaremos el capitulo viendo alguna definicion de empresa y
resaltando la importancia del factor humano en el concepto, ya que toda
empresa estd formada por personas, sin las cuales no podria lograr sus
objetivos.

R. Romero (2003: 9), define empresa como "el organismo formado por
personas, bienes materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para dar
satisfacciones a su clientela”. Cuando el autor habla de aspiraciones y
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realizaciones, permite intuir la necesidad que tienen los trabajadores de
alcanzar aspiraciones profesionales, ademas de las personales. Esta
necesidad incita a las personas a superarse continuamente, en la medida en
gue la empresa administre adecuadamente ese objetivo personal y profesional,
y comprenda que se puede lograr su realizacion o consecucion a través de
actuaciones empresariales.

Para I. Chiavenato (2008: 4), empresa "es una asociacion de personas
para la explotacion de un negocio y que tiene por fin un determinado objetivo,
que puede ser el lucro o la atencién de una necesidad social”. Este concepto
destaca por la inclusion no solo del objetivo lucrativo, sino también la atencion
a una necesidad social. Si recordamos la famosa piramide de Maslow, en sus
niveles mas altos, incluye la necesidad de autoestima, éxito o prestigio, y en la
cuspide, de autorrealizacion.

A nuestro parecer la definicion mas completa es la que dan Garcia, L y
Casanueva, C (2001: 3), "entidad que mediante la organizacién de elementos
humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona bienes o servicios a
cambio de un precio que le permite la reposicion de los recursos empleados y
la consecucion de unos objetivos determinados”. Finalmente, hemos elegido
esta definicion por estar mas orientada a la administracion y direccion de
empresas Yy, por resaltar la importancia de la organizacion de los recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros.

1.1.2 Objetivos, valores y estrategias de las empresas

Las empresas, que actian en un marco social e influyen en las
personas, deben dotarse de unos valores deseables que les permita satisfacer
sus necesidades, en el medio en el que actian, de forma ética y sostenible.

Los valores de las empresas son los criterios morales y éticos, que
deben limitar la gestiébn empresarial dentro de un marco de Responsabilidad
Social con el entorno en el que se desarrolla. Es decir, los valores marcan los
limites de actuacién de la empresa.

Los valores empresariales son imprescindibles ya que marcan patrones
en la toma de decisiones, facilitan la definicion de la cultura empresarial, evitan
fracasos en la implantacibn de estrategias y favorecen la integracién del
personal de la empresa, entre otras funciones.

Segun Minch, L (2003, pag. 48), los valores de las empresas pueden
dividirse en economicos, técnicos y sociales.

Los econdémicos buscan lograr beneficios monetarios. Pueden consistir
en cumplir los intereses de los accionistas con dividendos adecuados o cubrir
los pagos con proveedores y acreedores en plazo.
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Los valores técnicos estan dirigidos a la optimizacion de la tecnologia y
pueden referirse a utilizar las técnicas y procesos mas modernos o fomentar la
investigacion y el desarrollo.

Por dltimo, los propdsitos sociales son aquellos que contribuyen al
bienestar de la sociedad. Los principales son: satisfacer las necesidades de los
clientes con productos o servicios de calidad, incrementar el bienestar
socioeconémico de una regién creando valor, contribuir a los servicios publicos
con las obligaciones tributarias y proporcionar un empleo seguro y de calidad.

Las organizaciones pueden tener un unico valor empresarial pero lo
habitual es que tengan uno principal y varios secundarios, ya que toda empresa
debe buscar la supervivencia econémica aunque tenga otros propositos.

Ademas de los valores, tener claros los objetivos de la empresa es
fundamental para su correcto funcionamiento, ya que son los resultados o fines
gue la organizacion pretende alcanzar, en un periodo de tiempo y mediante el
uso de los recursos de los que dispone.

Establecer los objetivos es esencial para el éxito de cualquier empresa
ya que sirven de guia para la formulacién de estratégicas, la asignacion de
recursos y la realizacion de tareas.

Una vez establecidos los objetivos organizacionales se pueden formular
las estrategias empresariales que segun Ronda, P y Guerras, M (2012: 182)
representan “la dinamica de la relacién de la empresa con su entorno y las
acciones que emprende para conseguir sus objetivos mediante el uso racional
de los recursos”.

De esta forma podemos decir que los valores son la “guia de actuacion”
de las empresas, los objetivos son los “fines” que busca toda empresa y las
estrategias son los “medios” a través de los cuales se busca alcanzar los
objetivos.

Estos aspectos son determinantes para el buen funcionamiento de la
empresa Yy facilitan la supervivencia y la creacién de beneficios de las mismas.
Ademas, las empresas deben ser eficaces y eficientes, asi como tener una
productividad adecuada. Cuando hablamos de eficacia nos referimos a la
capacidad de alcanzar las metas u objetivos fijados. Sin embargo, eficiencia
hace alusion al logro de las metas u objetivos fijados con la menor cantidad de
recursos posible. Por ultimo, entendemos que productividad hace referencia a
la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos o realizados y la
cantidad de recursos utilizados para ello.

1.1.3 Recursos de las empresas
Como hemos comentado anteriormente, las empresas necesitan

recursos que les permitan realizar su actividad. Asi, se pueden definir los
recursos de las compafiias como aquellos elementos, tangibles e intangibles,
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gue contribuyen a su correcto funcionamiento y que son esenciales para el
logro de los objetivos organizacionales.

Las empresas necesitan conocer que recursos poseen y cOmo se
desarrollan, para realizar su actividad correctamente y desarrollar ventajas
competitivas que le permitan sobrevivir y mejorar sus resultados. Conseguir
obtener ventajas competitivas, es decir, caracteristicas de la empresa que la
diferencian de las demas colocédndola en una posicion relativamente superior,
es basico para la creacion de valor en las empresas.

Segun Munch, L (2003: 56), y retomando la definicibn de empresa de
Garcia, L y Casanueva, C (2001), que a nuestro parecer es la mas completa,
los recursos empresariales se pueden calificar en:

Humanos

Los recursos humanos son los servicios que los trabajadores prestan a
la empresa. Estan relacionados con las habilidades, los conocimientos y el
razonamiento, asi como con la realizacion de actividades y toma de decisiones.
Segun Ceja, G (1984: 43) es el trabajo que aporta el conjunto de empleados o
colaboradores de una empresa.

Las organizaciones deben tener especial interés en este tipo de recursos
ya que son esenciales para su funcionamiento. Lo que distingue a una empresa
son las personas que la forman y que poseen habilidades para usar
conocimientos. De hecho del factor humano depende el logro de los objetivos
empresariales y la adecuada manipulacion del resto de recursos de la
empresa.

Materiales

Son los bienes tangibles, fisicos y cuantificables de los que dispone la
empresa o que son propiedad de la misma.

Son recursos materiales: los edificios, instalaciones, maquinaria,
muebles, instrumentos, herramientas, materias primas, materiales auxiliares y
productos terminados, entre otros.

Técnicos

Son aquellos recursos, tangibles e intangibles, que requieren de
tecnologia para su uso. Tiene una utilidad auxiliar en la coordinacion de otros
recursos.

Destacan las patentes, licencias, desarrollo tecnoldgico, formulas,

software, hardware, sistemas de produccion, de comercializacion, de finanzas,
etc.
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Financieros

Son los recursos monetarios con los que cuenta la empresa para el
desarrollo de su actividad. Entre los que se pueden distinguir los recursos
financieros propios, como el dinero en efectivo o las acciones, y los ajenos,
como préstamos o emision de deuda.

La disposicion y organizacion de todos los recursos por parte de la
direccion de la empresa diferencia a unas empresas de otras. De manera que
la heterogeneidad de las empresas que hay en un mismo entorno, incluso en
un mismo sector, les lleva a obtener distintos resultados y, sélo a algunas de
ellas, a conseguir ventajas competitivas.

1.2 La administracion y direccién de empresas

1.2.1 Definicién y funciones de administracién y direccion de empresas

Al igual que en el concepto de empresa, el elemento humano también es
fundamental en la administracion de empresas, y asi lo resaltan Saloner, G.,
Shepard, A. y Podolny, J. M (2001: 5), al definir el término como “a forma en
que la organizacion coordina sus actividades y motiva a su personal para la
consecucion y mantenimiento de una ventaja competitiva’.

La administracion de empresas se compone de varias funciones
necesarias para el funcionamiento de las mismas. Destacaremaos,
seguidamente, que a pesar de distinguir una funciéon que se encarga del factor
humano, ésta esta presente en todas las areas de las organizaciones.

En cuanto al numero de funciones que componen el proceso de
administracion y direccibn empresarial, no existe un acuerdo global entre los
autores. Para R. Piqueras (1985), hay tres funciones basicas: planificacién,
organizacién y control. Otros autores como Robbins, S (1994), basandose en la
propuesta de Fayol, plantean cuatro funciones: planificacién, organizacion,
direccion y control. Por dltimo, hay autores como Koontz, H y Weihrich, H
(1994) que afiaden una gquinta funcion: la integracién de personal. Si bien los
anteriores también la tenian en cuenta, pero como parte de organizacién o la
direccién, actualmente tiene tanta importancia como las otras cuatro.

A continuacion, analizaremos las distintas funciones administrativas.
Planificacion

La planificacion es el primer paso en el proceso de administracién
empresarial y se encarga de fijar los objetivos y la forma de conseguirlos. Esto
implica que el resto de funciones se disefiaran para apoyar el logro de los
objetivos corporativos. Asi, a pesar de que todas las funciones se integran en
un sistema de accion, la planificacion es Unica ya que es donde se establecen
los objetivos de la empresa hacia los cuales se centrara el esfuerzo del grupo.
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Segun Ackoff, R (1972), la planificacion esta fuertemente unida a la toma
de decisiones y es, por tanto, el proceso de decidir qué se va a hacer, como y
cuando se va a realizar, antes de que efectivamente se actie. De esta forma,
estd orientado hacia la creacion de hechos futuros deseados y que
probablemente no sucedan, a no ser que se realicen actuaciones para
alcanzarlos. Ademas, es necesaria cuando el futuro deseado conlleva un
conjunto de decisiones interrelacionadas.

La planificacion tiene la finalidad de crear una unién entre la situacion
actual y una situacion futura deseable. Como sefiala Robbins, S (1994) sirve
para “reducir el impacto del cambio, minimizar el desperdicio y redundancia y
fijar los estandares para facilitar el control”.

Cabe destacar la estrecha relacion existente entre la planificacion y el
control. En este sentido, Koontz, H y Wihrich, H (1994), afirman que “cualquier
intento de control sin una planificacién previa careceria de sentido, ya que no
hay forma de que las personas sepan si van en la direccion correcta, a menos
que primero sepan donde quieren ir, tarea de la planificaciéon. Por consiguiente,
los planes proporcionan los estandares de control”.

Organizacién

La organizacién es la segunda funcion basica del proceso administrativo.
Una vez determinados los objetivos y aclaradas las estrategias y los planes
para alcanzarlos, hay que distribuir las tareas entre los miembros y establecer
la estructura coordinadora entre ellos.

Segun Pérez Gorostegui, E (1987) una empresa “esta bien organizada si
cada uno sabe con claridad cuél es su trabajo y si todas las partes encajan
para desarrollar perfectamente las funciones del sistema y conseguir sus
objetivos”.

Para Robbins, S (1994) la funcién de organizacién “se ocupa de escoger
que tareas han de realizarse, quien las tiene que hacer, como han de
agruparse, quien informa a quien, y donde deben tomarse las decisiones”.

Ademas, Robbins, S (1994) afirm6 que en la estructura organizativa hay
gue tener en cuenta tres elementos: la complejidad, ya que cuanta mas division
del trabajo, mas niveles jerarquicos y mas dispersion geografica haya, mas
dificil sera la coordinacién de las personas y las tareas; la formalizacién, porque
a mayor numero de reglas y procedimientos, mayor nivel de formalizacion; y la
centralizacién, donde reside la autoridad y si esta en manos de pocos o de
muchos.

Piqueras, R (1985) sefala que disefiar la estructura organizativa de una
empresa, ya sea pequefia, mediana o grande, es una dificil tarea, mediante la
cual, la estructura se establece, inicialmente, a través del disefio de los
componentes o subsistemas esenciales para, posteriormente, establecer las
relaciones entre ellos. Aunque no todas las relaciones entre miembros de la
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empresa son fijadas en su seno, lo que nos lleva a diferenciar entre la
organizaciéon formal y la informal.

La organizacion formal es la estructura intencional y formalmente
establecida de tareas, funciones y relaciones en una empresa, que se recoge
en el organigrama y cuyo fin es el logro de los objetivos empresariales.

La organizacion informal hace referencia a las relaciones personales y
afectivas que se desarrollan de forma espontanea entre los miembros de la
organizaciéon, que no se recogen en el organigrama y cuyo fin es el logro de
objetivos personales y sociales.

En cuanto al disefio de la estructura organizativa Zerilli, F. J (1988)
indica que existen dos direcciones. Por una parte existe un disefo vertical que
tiene por objeto subdividir las tareas en la empresa segun el tipo, naturaleza e
importancia de las decisiones a tomar y de la autoridad que implican. Y por otra
parte, un disefio horizontal, esto es, la distribucion de las funciones ejecutivas
entre los puestos de trabajo y unidades. Este consiste en el reparto de las
labores que componen la actividad global entre varios individuos.

Por dltimo, hay que sefalar otra funcion de la organizacion: la de disefio
de puestos. Esta consiste en concebir y construir intencionadamente el
conjunto de funciones secuenciales de la tarea asignadas al trabajador.

En el siglo XX el disefio de los puestos de trabajo se centraba en la
divisién y especializacion, fragmentando los puestos de trabajos de la manera
mas sencilla posible. Como consecuencia de esta excesiva especializacion se
produjo una gran frustracion de los trabajadores. Para solventar estas
consecuencias, se plantean alternativas como la rotacibn de puestos,
enriquecimiento del puesto, creacion de equipos de trabajo, alargamiento de
tareas, etc.

Como respuesta a esta situacion, Hackman y Oldman proponen el
Modelo de las caracteristicas del puesto, en el que se tienen en cuenta desde
las caracteristicas psicologicas de los trabajadores, hasta las dimensiones
esenciales que debe reunir el puesto, para facilitar la motivacion intrinseca.
También encontramos otras opciones eficaces como horarios flexibles, puestos
compartidos, semana de trabajo comprimida, bolsa de horas, etc.

Direccidén

Mediante las funciones de planificacién y organizacion, se establecen los
objetivos y la estrategia de la empresa, asi como la estructura organizativa
pertinente. Con de la direccién, los directivos intentan integrar a las personas
en la organizacion a través procesos, como los de motivacion, liderazgo y
comunicacion.

Koontz, H., O’ Donnell, C. y Weihrich, H (1985) definen la funcién de
direccibn como “el proceso de influir sobre las personas para que contribuyan
con entusiasmo al logro de las metas de la organizacion”. De esta forma la
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ocupacién de los administradores es ayudar a las personas a percibir que
pueden satisfacer sus propias necesidades y desarrollar su potencial, a la vez
que favorecen la consecucion de las metas de la empresa. De ahi la
importancia que tiene que los administradores conozcan y comprendan la
naturaleza humana.

En la direccion es donde las ciencias del comportamiento humano hacen
su principal aportacion a la administracion de empresas. Por ello, se han
desarrollado modelos descriptivos de la conducta humana, ya que no se puede
dirigir cuando no se conoce que mueve el comportamiento humano.

Como hemos indicado, el objeto de la direccién es influir en las personas
para lograr los objetivos y las metas de la organizacion. Para conseguirlo se
suele recurrir a cuatro funciones basicas: la motivacion, la comunicacion, el
liderazgo y el trabajo en equipo. Nosotros nos vamos a centrar en la
motivacion, que se desarrollard mas detenidamente en el capitulo dos, y en el
liderazgo, que explicaremos en el capitulo tres.

Integracion o gestién de personal

Es la funcion de cubrir y mantener cubiertos los puestos de la estructura
organizativa. Consiste en identificar los requerimientos de capital humano y
reclutar, seleccionar, contratar, ascender, evaluar, planificar las carreras
profesionales, remunerar, motivar, capacitar o desarrollar a los trabajadores
para que realicen sus tareas, de forma eficaz y eficiente. A pesar de que nos
vamos en centrar en los elementos que integran esta funcién, no hay que
olvidar que esta intimamente relacionada con el resto de funciones,
principalmente con la direccién y con las tareas de motivaciéon, comunicacion y
liderazgo, ya que busca el funcionamiento 6ptimo de todo lo relativo al factor
humano.

Para lograr la integracion del personal primero hay que planificar los
recursos humanos. Para ello, habra que evaluar el factor humano disponible,
valorar las necesidades futuras y desarrollar un plan para cubrir esas futuras
necesidades.

Si de la planificacion se traduce que hay que cubrir puestos vacantes o
nuevos, se iniciaria el proceso de seleccion de personal, ya sea interno o
externo. Un error en el proceso de seleccion puede provocar sentimientos de
desmotivacion, insatisfaccion y frustracion en los empleados, propiciando el
fracaso del proceso y el malestar en la empresa.

Otro elemento importante en la gestion de personal es la formacion. Esta
es basica en la incorporacion de un empleado, pero no deberia desaparecer a
lo largo de la carrera profesional de los trabajadores. Este instrumento es
elemental para la capacitacion y potenciacion del valor del capital humano en la
empresa.
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La evaluacion del desempefio es otra actividad fundamental. Su objetivo
es evaluar a los individuos para poder tomar decisiones objetivas relativas a la
remuneracion, promocién, cualquier tipo de recompensas, despidos, etc. La
evaluacion supone una técnica de retroalimentacion para los empleados, ya
gue les permite conocer el resultado de su trabajo y revela los puntos fuertes y
las carencias que tienen.

Para finalizar, la planificacion de carreras profesionales implica que la
empresa tenga una vision a largo plazo de su capital humano, y facilita tener a
la persona adecuada en el puesto y momento necesarios. Ademas, una
adecuada planificacion sera un gran elemento motivador para los trabajadores,
que se sentirdn reconocidos y recompensados por su trabajo y esfuerzo, y
apreciaran la voluntad de la empresa por conservarlos. Ademas, este interés
por los trabajadores se percibira en el exterior de la empresa, haciéndola mas
atractiva para futuros candidatos y reforzando su marca de empleador.

Control

Una vez realizadas las anteriores funciones, queda ejecutar el proceso
de control, para comprobar si se han alcanzado los objetivos propuestos vy, si
no se logran, establecer las medidas necesarias.

Este proceso se compone de distintas fases: establecer los estandares,
medir los resultados, informar de los mismos, comparar los resultados reales
con los estandares y tomar medidas correctoras.

Para que todo proceso de control se realice correctamente debe cumplir
ciertos requisitos como ser economico, entendible, flexible, seguir la estructura
organizativa y detectar las desviaciones rapidamente.

Por ultimo, hay que recalcar que estas funciones de la administraciéon de
empresas estan altamente relacionadas entre si, ya que el desempefio de una
funcién coincide e influye en las demas. No se trata de un proceso secuencial,
sino que una funcion lleva a otra continuamente y se retroalimentan, formando
un todo, que es la empresa. Esta interrelacién se puede observar en la figura 1-
1, donde la funcién de integracion del personal, se ha reducido a “motivacion”
debido a la importancia que hemos resaltado.
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Figura 1-1. Interrelacion de las funciones de administracién y direccion de empresas
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Fuente: Elaboracion propia.

1.2.2 El enfoque de sistemas en la administracion

Actualmente, la administracion y direccion de empresas, debido a su
amplitud y complejidad, se entiende mas como un proceso gque como una
funcion o actividad. No obstante, el proceso de administracién puede
contemplarse desde dos enfoques: el clasico y la Teoria General de Sistemas.

La perspectiva clasica, derivada de las aportaciones de Fayol, considera
gue la administracibn es un proceso integrado por una serie de fases o
funciones, pero no ahonda en las interrelaciones que se dan entre ellas, ni
considera la influencia del entorno.
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Sin embargo, la Teoria General de Sistemas considera que la
administracion es un proceso secuencial, que se desarrolla durante toda la vida
de las organizaciones.

Hoy por hoy, prevalece la Teoria de Sistemas, que concibe la
administracion como un proceso en el que existen actividades que se
interrelacionan de forma ciclica, en el que unas actividades preceden a otras.

El concepto sistema hace referencia no solo a la agrupacion de
elementos, sino que también tiene en cuenta las interrelaciones que se
producen ellos. Esta teoria afirma que la accién sobre un elemento repercute
en los demas, que esta inserto en un entorno que le influye y al que influyen, y
que al estar orientado hacia el logro de objetivos, estos dirigen su actividad.
Entiende que el sistema es un todo, no sélo la sumas de sus partes.

Segun Pérez Gorostegui, E (1987) los sistemas tienen tres
caracteristicas:

En primer lugar, las propiedades o comportamientos de cada elemento
influyen en las del conjunto.

La segunda radica en que las propiedades y el comportamiento de cada
elemento, y el tipo de influencia que ejercen sobre el conjunto, dependen de las
caracteristicas y el comportamiento de, al menos, otra parte. Esto implica que
ninguna parte puede ejercer sobre el conjunto una influencia dependiente y que
cada una sufre la influencia de otras partes.

Y por ultimo, que cada posible subsistema de elementos goza de las dos
primeras propiedades: cada uno influye, aunque no independientemente, sobre
el conjunto.

Ademas, Pérez Gorostegui, E (1987) distingue entre sistemas cerrados y
abiertos, segun existan o no relaciones con el entorno. Los sistemas cerrados
no interacttan con el exterior. Sin embargo, los sistemas abiertos estan en
continua relacién con el ambiente, influyen en él a la vez que son influidos por
él. El sistema abierto tiene capacidad de crecimiento, cambio, adaptacion al
entorno y autorreproduccion. Su estado actual y final no estd necesariamente
condicionado por su estado inicial. El sistema cerrado no tiene dicha
capacidad, por tanto, el estado actual y final sera siempre el inicial.

La Teoria General de Sistemas considera que la empresa esta inmersa
en un entorno del que recibe insumos que transforma y, posteriormente,
devuelve en forma de productos o servicios. Cabe destacar el papel que
desempernia el sistema de comunicacion en todo este proceso, ya que integra
las distintas funciones administrativas haciendo posible la administracion.

Igual que lo visto en el apartado anterior, La Teoria General de Sistemas
resalta la interdependencia de las partes, pero ya no solo de la empresa, sino
del entorno en el que esta se desarrolla y que le influye. Es necesario conocer
gue la empresa es un sistema abierto para comprender la importancia de todos
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los elementos exteriores que le influyen, entre los que se incluyen los
trabajadores, y la imagen e informacion que proporcionan al exterior.

1.2.3 Habilidades y roles de la administraciéon

Los administradores deben realizar distintas tareas y enfrentarse a
situaciones que le van a exigir el desempefio de diferentes habilidades y
capacidades.

El concepto de habilidad hace referencia a la mana, talento, destreza o
aptitud para desarrollar alguna tarea. Asi mismo, la capacidad se refiere al
conjunto de recursos y aptitudes que tiene un individuo para desempefiar una
determinada tarea.

Entre las que habilidades de los administradores y directores,
encontramos:

Habilidad humana: aptitud para trabajar con personas, de generar un
clima de confianza y de dirigir un trabajo coordinado en grupo. Esta habilidad
es fundamental para involucrar a los empleados en la empresa, y conseguir
que estén motivados y satisfechos.

Los individuos aportan a la empresa tiempo, capacidades y esfuerzo,
pero el grado en que lo hagan, en torno a la meta comun que busca la empresa
fomentando la eficacia y eficiencia de la misma, depende de la habilidad que
tengan los administrativos y directivos para estimularlos y motivarlos.

Habilidad técnica: conocimiento y habilidad de realizar actividades que
implican métodos, procesos Yy procedimientos. Es decir, trabajar con
determinadas técnicas y herramientas.

Habilidad conceptual: capacidad de ver, de forma global, los elementos
importantes que configuran una determinada situacion, estableciendo
relaciones entre ellos.

Habilidad de disefio o destreza para solucionar los problemas de forma
positiva para la empresa. Hay que saber captar y comprender los problemas,
asi como, buscar distintas soluciones eficientes y practicas.

Las habilidades, a las que hacemos referencia, cobran mayor o menor
importancia en funcion del nivel jerarquico del directivo y de las tareas que se
desemperien. De esta forma, en los niveles inferiores de supervision, las
habilidades técnicas son las mas relevantes, seguidas de las humanas, las
conceptuales y las de disefio. En los niveles medios, las técnicas pierden
importancia, las humanas siguen siendo béasicas y las conceptuales ganan
valor. Y en los niveles superiores, son esenciales las habilidades conceptuales
y de disefio, seguidas por las humanas y, en ultimo lugar, las técnicas.
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Ademas de las habilidades, la administracion desempefia diez roles, es
decir, conjuntos de comportamientos, diferentes e interrelacionados.
Atendiendo al estudio realizado por Henry Mintzberg en 1960, se puede afirmar
que hay tres tipos de roles: interpersonales, informativos, y de toma de
decisiones.

Roles interpersonales. En este tipo de roles se encuadran el rol de
representante, lider y enlace. El de representante hace referencia al
cumplimiento de las tareas de naturaleza ceremonial, simbdlica, social o legal.
El de lider incluye contratar, acoger, capacitar, motivar y dirigir a los
empleados. Y, el de toma de enlace, consiste en crear una red de contactos
con personas externas que le proporcionan informacién y le son utiles.

Los roles informativos engloban los roles de vigilante, difusor y vocero.
El rol de vigilante se refiere a la obtencion de informacion, tanto interna como
externa, para conocer la situacion de la empresa. El difusor tiene que ver con
transmitir la informacion recibida del exterior a los miembros de la empresa. Y
el de vocero, trata de representar a la empresa en el exterior y difundir la
informacion acerca de las cuestiones de la empresa.

Roles de toma de decisiones. En esta tipologia se incluyen los roles de
empresario, manejador de dificultades, asignado de recursos y negociador. El
rol de empresario trata de buscar oportunidades e iniciar proyectos favorables
para la organizacion. El de manejador de dificultades radica en ser el
responsable de tomar las medidas correctivas necesarias para la resolucion de
los problemas de la empresa. El de asignador de recursos incluye la tarea de
tomar decisiones organizacionales relativas a los recursos fisicos, monetarios y
humanos. Y, por ultimo, el de negociador consiste en analizar y negociar
operaciones con el fin de lograr ventajas para la corporacion.

1.3 Los recursos humanos.en la empresa

La gestion de los recursos humanos es fundamental para toda empresa,
ya que se encarga de planificar, organizar, dirigir, motivar y coordinar el
comportamiento de las personas que componen la organizacion.

1.3.1 Evolucion de la direccion y gestion de recursos humanos

La esfera social siempre ha sido muy compleja y cambiante, y la
direccibn de recursos humanos ha pasado por diferentes etapas vy
consideraciones. Por ello, debemos resaltar los factores que han permitido que
los recursos humanos se consideren hoy en dia como un factor estratégico.
Las principales causas estan relacionadas con:
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La evolucién de las diversas concepciones que ha tenido la
naturaleza del hombre. Estas segun Valle, R (1995) son: la concepcion del
hombre econémico-racional, la basada en el hombre social, en el hombre que
se autorrealiza y en el hombre complejo.

La evolucion de la funcion del personal en el contexto de la gestion
organizacional. Esta evolucion para Valle, R (1995) estd compuesta por tres
fases: la fase administrativa, la de gestion y la de desarrollo.

La primera responde a una orientacion organizativa meramente
productivista, en la que los problemas de produccion o fabricacion tienen toda
la atencion.

En la segunda, empiezan a considerarse las necesidades de tipo social y
psicolégico de las personas, buscando adaptar el ser humano a la
organizacion.

Y la dltima, se apoya en el intento de conciliar las necesidades
econdémicas y las de las personas que trabajan en la empresa, considerando al
factor humano como un elemento esencial en el desarrollo de la organizacion,
en el alcance de la motivacion y en la eficiencia del personal.

El estudio de escuelas y teorias que han favorecido el desarrollo de la
teoria de organizacion, en general, y de la direccion y gestién de los recursos
humanos, en particular.

La evolucion del o6rgano especializado en la gestion de recursos
humanos y los roles que se le ha ido asignando.

Las estrategias de las empresas no pueden basarse Unicamente en
datos y razonamientos econdmicos, técnicos y financieros, sino que también
debe tenerse en cuenta la esfera social, esto es, los aspectos relativos a los
recursos humanos que forman parte de las organizaciones.

Numerosos autores como de Prado, A., Rodriguez, L. y Roman, M
(1999) coinciden en que hay que asignar a los recursos humanos un papel
diferente al que han venido desempefiando, revelando la necesidad de
emprender un cambio que, olvidando el enfoque clasico, se dedique a
encaminar y dirigir a las personas en proyectos en los que se integren.

Este cambio implica pasar de un planteamiento tradicional, denominado
administracion del personal, en donde lo social y econOmico eran
incompatibles, y donde al personal se le consideraba como un coste, a una
concepcion renovada, denominada la direccion de recursos humanos, en la
gue se ratifica una verdadera sinergia entre lo econdémico y lo social, y donde al
personal se le concibe como un recurso que hay que optimizar.

Existen numerosas diferencias entre la direccidon y gestion de recursos
humanos y la administracion de personas. Hay que destacar la consideracion
de los trabajadores como un coste o0 un recurso, el propésito perseguido, la

34



mision y responsabilidad de

los jefes, el

EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA

grado de centralizacion o

descentralizacion, el espacio temporal, etc.

En la siguiente tabla exponemos un resumen muy completo de las

diferencias entre ambos enfoques.

Tabla 1-1. Diferencias entre la direccion y gestion de recursos humanos y la administracion de personal

Direccién y gestion de

recursos
humanos

Administracién de personal

La funcidon de recursos humanos esta

descentralizada en los directivos de

linea.

La funcion de personal esta
centralizada en un departamento staff.

Los directivos de linea dirigen vy
coordinan todos los recursos.

Los jefes de linea dirigen a la gente
dentro de unas normas y
procedimientos establecidos.

Los especialistas dan soporte a la
direccién de la linea para conseguir los
objetivos estratégicos.

Los especialistas ejecutan funciones
operativas como la planificacion,
evaluacién y compensacion.

La planificacibn de recursos humanos
estd totalmente integrada en la
planificacion organizacional.

La planificacion de personal deriva de la
general, pero como una tarea reactiva.

Su objetivo es compatibilizar las
capacidades, habilidades y potenciales
de los empleados con la misién y las
metas organizativas.

Su propoésito es asegurar que la gente
correcta esté en el lugar y tiempo
correctos.

Los recursos humanos se consideran
una inversion y forman parte de la
ventaja competitiva de la corporacion.

Los empleados se consideran factores
de produccién y de coste.

Las politicas de recursos humanos
suelen desarrollar una cultura fuerte,
intentando equilibrar las necesidades
actuales con las que emerjan en el
futuro.

Las politicas de personal se centran en
los resultados econémicos y en el corto
plazo.

Fuente: Claver, E., Gascé, J. L.y Llopis, J., 1995.

El nuevo enfoque, de administracion de personal, es un avance sobre la
antigua concepcion que se tenia acerca de los recursos humanos. En éste, el
compromiso del trabajador es béasico y beneficia a la empresa. Para ello, todos
los trabajadores, con independencia del puesto que desempefien, deben ser

tratados con respeto y decencia.

Hay que tener presente que en la actualidad la administracion de
personas es basica para lograr el éxito empresarial y obtener ventajas
competitivas. Tal es la relevancia del factor humano que Vermot-Gaud (1996)
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afirmé que “lo que diferencia a una empresa que tiene éxito de otra que no lo
tiene son ante todo las personas, su entusiasmo, su creatividad, su
compromiso. Todo lo demas se puede comprar, aprender o copiar”.

1.3.2 Funciones del area de recursos humanos

En todas las organizaciones, independientemente de su tamafo, se
realizan funciones de recursos humanos. No obstante, en ocasiones las
desempefia una Unica persona, y en otras existen departamentos o
subdepartamentos propios que se dedican a gestionarlas. Ademas, parte o la
totalidad de estas funciones pueden contratarse con terceros ajenos a la
organizacion.

Actualmente, la funcion de recursos humanos tiene una doble acepcion.
Por una parte, una especifica que se identifica con las actividades y
procedimientos que desarrolla el area de recursos humanos. Y por otra parte,
una acepcion amplia, ya que el factor humano esta presente en todas las areas
de la organizacion. Por ello, la funcién de personal no se limita al érgano de
recursos humanos.

No obstante, vamos a detenernos en las funciones especificas del
departamento de recursos humanos. Punchol, L (1995) destaca las siguientes:

Funcion de empleo

Consiste en proporcionar a la organizacion el personal que necesita,
tanto en sentido cuantitativo como cualitativo. La oscilacion del entorno provoca
que las necesidades de humanas varien entre afios, estaciones, meses, etc.
De esta forma, la funcién de empleo engloba dos procesos: el de ampliar el
namero de trabajadores y el de reducirlos.

Esta funcibn desempefia numerosas tareas como la planificaciéon de
plantillas, la descripcion de puestos, el reclutamiento, los procesos de
seleccion, la acogida de personal, etc.

Funcion retributiva

La funcion retributiva tiene como objeto instaurar una estructura salarial
adecuada que intente ser motivadora, internamente equitativa y externamente
competitiva.

La politica retributiva debe cumplir los siguientes principios: equidad

individual, interna y externa, uniformidad, coherencia, objetividad, continuidad,
participacion y transparencia.
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Entre las actividades de esta funcion destacan: el establecimiento de los
sistemas retributivos mas adecuados para la empresa, la elaboracién de
incentivos salariales, la instauracion de sistemas de medicion de los resultados,
el conocimiento del nivel retributivo del mercado, el control de los costes
laborales, etc.

Funcién administrativa

La funcién de administracion se refiere a la gestion de los asuntos de
caracter burocratico relativos al personal de la empresa. Es basico atender esta
funcién, ya que la legislacién obliga a atender los tramites administrativos que
existen en toda relacion laboral, desde la contratacion hasta el fin de la
relacion.

Entre las tareas que suele abordar se incluyen: la seleccion,
formalizacion y comunicacion del contrato a la Seguridad Social, la elaboracion
de ndéminas, el calculo y pago de las retenciones a la Seguridad Social y de
IRPF, la aplicacion de las normas laborales vigentes, la gestion de vacaciones,
horas extraordinarias, altas, bajas y partes de confirmacién médicos, etc.

Funcion de direccion y desarrollo de recursos humanos

La funcién de direccién y desarrollo se refiere a la necesidad de que las
personas se realicen dentro de la organizacion, que se estimulen para trabajar
mas y mejor, y a desempefiar puestos con mayor responsabilidad. Busca dotar
a los trabajadores de competencias para el puesto actual y futuro.

Por ello, es una funcion compleja y comprende actividades como:
formacién y desarrollo del personal, establecer planes de carrera, realizar la
evaluacion del desempefio y valoracion del personal, estudio y mejora del clima
laboral, instauracion de los sistemas de liderazgo adecuados, establecimiento
de sistemas de promocion o traslado etc.

Funcién de relaciones laborales

La funciébn de relaciones laborales se encarga de lo relativo al
tratamiento de todo tipo de conflictos o enfrentamientos entre la empresa y los
trabajadores.

Los conflictos pueden ser individuales, como cuando se producen
sanciones a trabajadores, despidos o hay descontentos con la retribucién, o
colectivos, cuando afectan a mas de un trabajador. Dentro de los ultimos, a su
vez pueden ser parciales, cuando afecta a una parte de los trabajadores, o
totales, si afectan a toda la plantilla.
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Dentro de esta funcién se realizan actividades como: negociacion de
convenios colectivos, tratamiento de huelgas, atencibn de quejas vy
reclamaciones, relaciones con los representantes unitarios y sindicales, etc.

Funcién de seguridad y salud laboral

El fin de esta funcion es velar por el buen estado de salud de los
trabajadores.

Se encarga de actividades como: la Prevencion de Riesgos Laborales, la
seguridad en el trabajo, la medicina de empresa, la ergonomia, el diagndstico y
mejora de las condiciones de trabajo, etc.

Funcidén de servicios sociales

Esta funcion tiene como fin establecer y gestionar las medidas
voluntarias propuestas por la empresa para lograr un buen clima laboral.

Entre las medidas voluntarias que puede proponer la empresa
encontramos: servicios asistenciales, asesoramiento legal, fiscal y/o financiero
gratuito, sistemas de préstamos y anticipos, actividades sociales y recreativas,
ayudas en caso de enfermedad o accidente, guarderias 0 comedores gratuitos
0 mas econdmicos, etc.

De modo genérico a todas estas funciones, se puede decir que tal y
como afirmé Gasalla, J. M (1993) “la labor de las personas que pertenezcan a
esta area ha de ser la de transformar una funcién con carga eminentemente
administrativa en una funcion que aflada valor, que sea proactiva, estratégica
orientada a resolver problemas, focalizada en resultados y orientada a
clientes”.

1.3.3 Modelos de gestion de recursos humanos

Ademas de estudiar las funciones especificas del area de recursos
humanos, conviene extenderlas al &mbito mas amplio de la gestion de recursos
humanos.

Tradicionalmente, los modelos de gestion de recursos humanos se
clasificaban segun la participacion y la autoridad. Lo habitual era encontrarse
con sistemas autoritarios y centralizados, donde primaba la comunicacién
vertical. En cambio, las formas de organizacion mas modernas son
participativas, descentralizadas y tienen una gran consideracion de la
comunicacion horizontal.
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Chiavenato, | (2008) cit6 la clasificacion de las organizaciones humanas
de Likert, que no dejan de ser modelos de gestion de recursos humanos. Esta
clasificacion gira en torno a la centralizacién, autoridad, descentralizacion y
participacion, y sefiala los siguientes modelos.

Sistema autoritario y fuerte. Se basa en establecer un ambiente de
desconfianza para los trabajadores, donde la comunicacién es escasa, las
decisiones estan centralizadas en la cuspide directiva, y las recompensas y los
castigos ocasionales son muy habituales.

Sistema autoritario benévolo. Consiste en crear un clima de confianza
condescendiente en el que hay poca comunicacion e interaccion humana, las
decisiones estan centralizadas, hay castigos potenciales y se basa en rutinas.

Sistema participativo, consultivo. Busca propiciar un ambiente de
trabajo donde hay confianza, aunque no es total. En este sistema hay
recompensas, interaccion humana, cierta descentralizaciéon del poder, una
pequefia vinculacion individual, etc.

Sistema participativo de grupo. Se origina en un ambiente de total
confianza en el que los trabajadores, si lo desean, pueden trabajar en grupos.
Las actitudes son positivas, las ideas constructivas, hay participaciéon y
vinculacién grupal y las personas tienen responsabilidad en todos los niveles
jerarquicos.

Como podemos observar, esta clasificacion hace referencia a aspectos
internos de la empresa. Sin embargo, hoy en dia, no podemos explicar la
motivacion de los individuos so6lo desde este punto de vista, también es
necesario que considerar otros factores como el entorno.

1.3.4 Desafios de ladireccidon y gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos debe afrontar los desafios que se le
presentan. Estos segun Gdémez-Mejia, L., Balkin, D y Cardy, R (2008) se
pueden clasificar en: desafios del entorno, de la organizacion e individuales.

Los desafios del entorno

Los factores del entorno vienen dados por fuerzas externas a la
empresa, le afectan pero no estan dentro de su control. Por ello, los directivos
deben analizar el entorno para adaptarse y buscar amenazas y oportunidades.
El estudio del medio es complejo debido a su caracter inestable, cambiante y
acelerado.

Segun Gomez-Mejia, L., Balkin, D y Cardy, R (2008) los factores del
entorno mas relevantes son la rapidez de los cambios, la revolucion de internet,
la legislacion, la globalizacion, la conciliacién de la vida personal y laboral y la
diversidad humana, entre otros.
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Las personas, las instituciones y las empresas deben saber operar en
este entorno cambiante. La direccion, y en concreto del area de recursos
humanos, tienen que adaptarse a este contexto.

Actualmente, el contexto de crisis econdmica, elevadisima tasa de
desempleo, prioridad de la productividad y legislacion menos restrictiva
laboralmente, ha propiciado el olvido de todo lo relativo a la motivacion laboral
y bienestar de los empleados. La mayoria de las empresas, actualmente, estan
centrando sus esfuerzos en aprovechar esta situacion para reducir costes
salariales o adoptar procesos sustractivos, dejando de lado la preocupacién por
el capital humanao.

Los desafios de la organizacion

Son las cuestiones internas de las empresas. Habitualmente estos
desafios estén relacionados con el entorno, por su influencia en la empresa.
La direccion, al contrario que con las cuestiones relativas al entorno, puede
ejercer control sobre las exigencias organizativas.

Entre este tipo de desafios GOmez-Mejia, L., Balkin, D y Cardy, R (2008)
(2008) destacan: la busqueda de una posicion competitiva, la reestructuracion
organizativa, la flexibilidad, el tamafio empresarial, los problemas de los
procesos sustractivos, la cultura organizativa, la funcidon tecnologica, la
existencia de representacion unitaria y sindical, etc.

Actualmente, es importante actuar de forma proactiva, para prever y
actuar antes de que los problemas se manifiesten o se descontrolen.

Los desafios de individuales

Los factores individuales son los relativos a cada empleado. GOmez-
Mejia, L., Balkin, D y Cardy, R (2008) (2008) resaltan, entre otros, el ajuste
persona-empresa, la productividad del empleado, el empowerment, la ética y
responsabilidad social, y la inseguridad laboral.

En la actualidad, las dificultades que presenta un entorno de crisis
econémica y paro muy elevado, esta afectando a la empresas y a los
individuos, mermando la relacién entre ambos, debido a las reducciones y
congelaciones salariales, paralizacion de renovacion de los convenios
colectivos, procesos sustractivos, ERES, etc.

1.4 Los individuos que componen la empresa

La organizacion es una obra humana y se compone de personas. Por
ello, el conocimiento que tenemos de la organizacion esta limitado por el
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conocimiento del hombre, de sus caracteristicas y de sus motivaciones. En
cualquier teoria organizativa y practica directiva subyace la idea del hombre.

Se pueden distinguir dos dimensiones en el ser humano: sus
capacidades, es decir, lo que sabe hacer, y sus motivaciones, esto es, lo que
se desea hacer. Si bien, el uso que cada persona haga de sus capacidades
depende de sus motivaciones. Por ello, el estudio de las motivaciones
humanas es tan importante en la construccion de la teoria de la organizacion.

1.4.1 El rendimiento de los individuos

Las personas aportan a la empresa tiempo, capacidades y esfuerzo pero
el grado en que lo hagan y el nivel de eficacia y eficiencia que tengan, depende
de la actitud y la actuacion que la empresa presente hacia ellos.

La motivacién y la capacidad de trabajo inciden notablemente en el
rendimiento del trabajador, del grupo y de toda la organizacion. No hay medida
ni criterio, a ningan nivel, que indique cual debe ser el rendimiento. Sino que
éste debe analizarse desde distintas perspectivas (individuo, grupo,
organizacién) dentro de un marco temporal preestablecido.

El rendimiento de las personas segun Hunt, J. W. (2007), depende del
talento, las capacidades y las competencias, de la experiencia, de las metas y
valores, del esfuerzo y de las recompensas.

El talento es la capacidad para desempefar o ejercer una actividad. Se
puede considerar como un potencial ya que es la predisposicion innata de
hacer algo. En cuanto a capacidad nos referimos a los recursos y aptitudes
que tiene una persona para desempefiar una determinada tarea. Y la
competencia hace referencia a la resoluciobn satisfactoria de tareas,
demandas sociales e individuales poniendo en juego conocimientos,
motivacion, emociones, valores y habilidades.

La experiencia sobre la organizacién y el sector en el que actua,
interviene directamente sobre el rendimiento. Sin embargo, sera mas influyente
en empresas donde el conocimiento, las habilidades y la practica sean mas
relevantes.

Los objetivos y los valores constituyen un factor clave en el
rendimiento. Esto se debe a que cuando un trabajador desea alcanzar un
objetivo lo hace de forma motivada, es decir, decide dedicar energia en realizar
actividades que le lleven a alcanzar esa meta. Conocer los objetivos y los
valores de los empleados es basico para motivar a los empleados y avivar su
rendimiento.

La energia o esfuerzo Las personas eligen, conscientemente o0 no,
gastar energia, lo que implica una eleccién y evaluacién de la energia total
disponible. Los individuos disponen de diferentes niveles de energia, y eligen
de forma individual emplear mayor cantidad de energia en unas actividades u
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otras. Hay gente que utiliza su energia en periodos de tiempo cortos y quien
mantiene su esfuerzo durante un periodo mas largo. Por ello, es basico
conocer la orientacion de los trabajadores para que trabaje en las mejores
condiciones posibles y sea mas eficiente.

Las recompensas son incentivos que las organizaciones ofrecen a los
trabajadores para fomentarles a rendir mas y mejor. Pueden ser extrinsecas o
intrinsecas. Las extrinsecas son las que provienen de la empresa y hacen
referencia al entorno laboral. Entre ellas se incluyen el salario, los incentivos
econdémicos, las condiciones de trabajo, remuneraciones en especie,
aportaciones a planes de pensiones, etc. Las intrinsecas tienen su origen en el
individuo y se refieren al contenido del trabajo que permite satisfacer objetivos
propios como estatus, estilo de vida, autorrealizacion, responsabilidad, éxito,
etc.

Como en todo lo relativo al factor humano, la importancia que le dé el
individuo a la recompensa, asi como la posibilidad de alcanzarla, influira en el
rendimiento, ya que no todas las recompensas motivan de igual forma a las
todas las personas.

1.4.2 Efectos de las emociones y los estados de animo de los
trabajadores en la empresa

La comprension de las emociones y los estados de animo de los
individuos mejora la capacidad de seleccion, la toma de decisiones, la
creatividad, la motivacion, el liderazgo, la negociacion, el servicio al cliente y los
comportamientos desviados (Robbins, S. y Judge, T, 2009). En este caso
explicaremos las capacidades mas relacionadas con los trabajadores y sus
estados de animo.

Creatividad. Las personas que tienen buen humor son mas creativas,
tienen mas ideas y son mas originales. Esto ocurre porque las personas que
tienen estados de &nimo o emociones positivos, tienen pensamientos mas
flexibles y abiertos. Por ello, es importante que los gerentes intenten mantener
felices a los empleados para generar buen humor y estados de &nimo positivos.

Motivacién. Segun Robbins, S. y Judge, T, (2009), hay estudios que
han evidenciado que “existe un ciclo en el que el buen humor favorece hace
gue la gente sea mas creativa, lo que genera retroalimentacién positiva de
parte de quienes observan su trabajo y que refuerza mas su humor positivo,
gue a su vez los hace mejorar aun mas su desempefio, y asi sucesivamente”.

Esas investigaciones resaltan el efecto de las emociones y estados de
animo en la motivacion laboral, lo que pone de manifiesto que las empresas
que favorezcan estados de &nimo y emociones positivos, conseguiran tener
trabajadores mas motivados que las que no lo hagan.

Servicio al cliente. Las emociones y el estado de animo de los
trabajadores que estan en contacto con los clientes, influyen en los servicios

42



EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA

que les prestan, lo que a su vez, afecta a la repeticion de las relaciones
comerciales y en la satisfaccion de los consumidores.

Ademas, los estados emocionales de los trabajadores pueden provocar
un contagio emocional en los clientes. Esto ocurre porque cuando una persona
experimenta emociones positivas y sonrie, el interlocutor acaba copiando ese
comportamiento. Por ello, si los empleados expresan emociones y estados de
animo positivos, los consumidores tenderan a responder de la misma forma.

Las organizaciones deben tener en cuenta este aspecto porque, tener a
trabajadores motivados y satisfechos, facilitard un estado se animé positivo,
que se contagiara al cliente, el cual se sentira mas a gusto con la empresa,
favoreciendo su fidelizacion, que recomiende la empresa, que tenga una buena
experiencia comercial, etc. En cambio, si el trabajador es tratado injustamente
tendrd emociones negativas que reflejara en el trabajo y tendrd consecuencias
desfavorables para la compaifiia.

Actitudes en el trabajo. Desconectar del trabajo una vez finalizada la
jornada laboral es muy complicado. De hecho, numerosas investigaciones que
afirman que las personas que han tenido un buen dia en el trabajo suelen estar
de mejor humor en casa, que las que han tenido un mal dia. Asi las personas
que han tenido un dia muy estresante y dificil, tienen una mayor dificultad para
relajarse al finalizar sus labores. Esta situacion se intensifica o se reduce
dependiendo del tipo de trabajo desempefiado y la personalidad de cada
individuo.

Comportamientos desviados en el lugar de trabajo. En las empresas
es habitual encontrar situaciones que infringen las normas organizacionales
denominadas comportamientos desviados en el lugar de trabajo.

Las emociones y estados de animo negativos provocan
comportamientos desviados en el trabajo. Los individuos que sienten
emociones negativas, especialmente enojo u hostilidad, suelen desarrollar
comportamientos desviados con mayor facilidad que quienes experimentan
emociones positivas en el trabajo.

Liderazgo. Los verdaderos lideres utilizan apoyos emocionales para
comunicar sus ideas. La expresion de emociones en los discursos es un
elemento que facilita aceptar el mensaje del lider. De hecho George, J. M
(1996: 162), indica que “cuando los lideres se sienten emocionados,
entusiasmados y activos, es mas probable que energicen a sus subordinados y
transmitan la sensacion de eficacia, competencia, optimismo y alegria’.

Ademas, los lideres que muestran emociones y las vinculan con los
cambios que se producen en la organizacion, aumentan la posibilidad de que
se acepte el cambio de forma positiva.

¢,Cémo pueden los gerentes influir en los estados de animo? Como
se ha podido apreciar el estado de animo de los empleados influye en la
organizacién, por ello, los gerentes deben potenciar emociones positivas y
evitar las negativas.
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Para lograr emociones positivas los jefes pueden utilizar el humor y
mostrar aprecio por los empleados. Ademas, si los lideres estan de buen
humor, los empleados serdn mas positivos y la cooperacion entre ellos
aumentara.

1.4.3 Principales actitudes de los individuos hacia el trabajo

Las personas tienen multiples actitudes, pero en este caso hos
centraremos en aquellas relacionadas con el trabajo. Para Robbins, S. y Judge,
T (2009), las mas relevantes son la satisfaccion laboral, el involucramiento en
el trabajo y el compromiso organizacional. Pero también haremos mencién a la
percepcion del apoyo organizacional y la dedicacién de los empleados.

La satisfaccidon en el trabajo consiste en una sensacién positiva hacia
el trabajo que proviene de la evaluacién de sus caracteristicas. Es una de las
actitudes mas estudiadas y de mas relevancia, por lo que se estudiara en
profundidad en el capitulo tres.

El involucramiento en el trabajo mide el grado en que un individuo se
identifica psicolégicamente con su empleo y considera su nivel de desempefio
percibido como un beneficio propio. Las personas con un gran involucramiento
en su trabajo se identifican y se interesan por la labor que realizan.

Muy relacionada con esta actitud esta la facultad de decisién, esto es, el
grado en que los trabajadores influyen en su ambiente de trabajo, la
competencia e significancia de su puesto, y la autonomia en el mismo.

Unos elevados niveles de involucramiento y facultad de decision, tienen
efectos positivos en el desempenfio laboral, absentismo, renuncia, rotacion y la
responsabilidad social corporativa. Por tanto, el involucramiento supone
identificarse con el trabajo especifico que se realiza.

El compromiso organizacional es el grado en que los individuos se
identifican con la organizacion y sus objetivos, y desea mantener su relacion
con ella. Es decir, es la implicacion de los individuos con la empresa que lo
contrata, y ahondaremos en él en el capitulo tres.

La percepcién del apoyo organizacional (PAO) es el grado en que los
empleados piensan que la organizacion valora su esfuerzo y tiene en cuenta su
bienestar. Los individuos tienen la percepcion de que sus organizaciones les
apoyan cuando obtienen reconocimiento, las recompensas son justas, se les
tiene en cuenta, hay delegacién de poder y conciben a los jefes como lideres.
Los trabajadores con elevados nivel de percepcion de apoyo organizacional
suelen tener un elevado nivel de desempefio y de compromiso organizacional.

La identificacién del empleado es un nuevo concepto que hace

referencia a la satisfaccion, al involucramiento, al compromiso y al entusiasmo
de los trabajadores. Las personas con elevada identificacibn estan
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entusiasmadas con su trabajo y tienen una buena relacion con la empresa.
Este hecho hace que la satisfaccion de los clientes sea superior, que los
trabajadores sean mas productivos y disminuyan la rotacion, absentismo y
accidentes.

Estas actitudes hacia el trabajo son distintas pero estan altamente
relacionadas. De hecho, los trabajadores involucrados en su trabajo es
probable que estén satisfechos con el mismo, que sientan apoyo
organizacional y estén comprometidos con la empresa. No tienen por qué
darse todas estas actitudes en la misma persona ni hacerlo simultaneamente,
pero es obvio que estan interrelacionadas.
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LA MOTIVACION LABORAL

El segundo capitulo esta dirigido a explicar todo lo relativo a la
motivacion laboral. Por ello, veremos en qué consiste, como se origind y la
evolucion tedrica que ha tenido, entre otros aspectos imprescindibles.

Este proceso es necesario porque para comprender como influye la
motivacion laboral en las empresas, primero debemos conocer perfectamente
gué es la motivacion laboral.

2.1 Importancia del estudio de la motivacion laboral

La empresa es un ente que por si solo nunca puede alcanzar sus
objetivos, ya que siempre necesita personas que la ayuden a lograr sus metas.

Las organizaciones requieren personas desarrollar su actividad, pero si
se desea que funcionen de forma excelente, esas personas necesitan estar
motivadas. Por ello, en la motivacion del empleado es donde la empresa
obtiene la clave del éxito y los maximos beneficios econdmicos.

Cuando el empleado entra en la fase de desmotivacion, comienza a
perder el entusiasmo y la ilusion con la que empezo a trabajar. Su rendimiento
empieza a verse reducido, la calidad del trabajo que realiza se resiente y, por
tanto, comete ineficiencias por la falta de atencion hacia las tareas a realizar.

Por ello, la motivacion es un elemento fundamental para el éxito
empresarial ya que de ella depende, significativamente, la consecucion de los
objetivos de la empresa, unos buenos resultados econdémicos, la marca de
empleador, la imagen que tiene la sociedad de la empresa, etc. En el anexo
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tres encontramos una infografia que resume brevemente la importancia que
tiene la motivacion para las empresas.

Actualmente, todavia existen numerosos sectores y empresas que
todavia no han apreciado la importancia y los beneficios que tiene la motivacion
laboral y no tienen en cuenta el factor humano en la empresa.

Esta situacion ha empeorado, significativamente, debido a la crisis
econdémica y a la flexibilizacion de la normativa laboral. Por ello, es necesario
hacer hincapié en este tema, para que se le dé de nuevo la importancia que
requiere.

2.2 Concepto y origen de la motivacién laboral

Las palabra motivacion y motivo van ligadas, tienen el mismo origen
etimologico. Por lo que para entender en qué consiste la motivacioén, primero
hay que determinar que son los motivos.

Segun Bayon, F (2006), “los motivos son las razones tanto internas
como externas que producen una determinada accion, estos motivos tienen
una gran carga subjetiva ya que cada persona sigue su propio criterio para
determinar sus motivos”. Este autor da a entender que el motivo es el
contenido de la motivacion. “Si el motivo es la fuerza que nos impulsa a hacer
algo, la motivacion es la causa, es decir, el contenido. La motivacion alcanza la
accion para que podamos realizar nuestro objetivo final.”

En definitiva, lo que se obtiene es la satisfaccion personal de las
necesidades que vienen de los motivos que dan importancia a nuestros
objetivos. La buena eleccion del motivo y el mayor grado de acciébn nos
proporciona una mayor satisfaccion y equilibro personal.

La palabra motivaciéon deriva del latin motivus, que significa “causa del
movimiento”. El concepto lo conforman las palabras motivo y accion, lo que
significa que un empleado debe tener un motivo que lo lleve a la accion para
estar motivado y comprometido con la empresa.

En cuanto a la definicibn de motivacion, hay numerosas formas de
entender este término segun cada autor.

Cafedo, R (2007) entiende la motivacion como “el conjunto de factores
que dirigen nuestro comportamiento hacia la obtencion de un objetivo”.

Segun V. del Valle (1996: 23) recibe el nombre de motivacion “el impulso
de colmar las necesidades y, en consecuencia, reducir la insatisfaccion”.
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Lopez, J (2015: 26) la concreta como: ‘“una caracteristica de la
psicologia humana que contribuye al grado de compromiso de la persona; es
un proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el
comportamiento de los individuos hacia la realizacion de objetivos esperados”.

Nos quedaremos con una definicién, muy simple y completa, aportada
por Cascio, Ay Guillén. C (2011), que definen la motivacion como “el proceso
en el que un individuo realiza una actividad que conlleva un esfuerzo con el fin
de conseguir una meta o unos objetivos”.

La motivacion surge de una necesidad o una finalidad de imponer una
conducta al hombre para satisfacerla. Ese deseo de satisfacer una finalidad se
convierte en la causa de motivacion.

La motivacion se encuentra continuamente en la vida del hombre porque
siempre buscamos nuevos objetivos o propdsitos que alcanzar y se manifiesta
de formas muy diferentes dependiendo de las personas y de las circunstancias
en que se dé.

La motivacion segun establece Bayon, F (2006) se puede clasificar en
permanente, estructural y autbnoma.

La motivacion permanente se caracteriza por el prolongado periodo de
duracion. En este tipo de motivacion influye significativamente la personalidad
de los sujetos, y se dara en personas con caracter optimista, idealista, etc. En
el caso contrario nos encontrariamos con la motivacién coyuntural.

La motivaciéon estructural es la motivacion propiamente dicha, la que
forma parte de las situaciones. No tiene que ver con la personalidad del
individuo, al contrario que con la motivacién permanente, lo que da lugar a esta
motivacion es la situacion concreta del individuo. Algunas situaciones que son
favorables a este tipo de motivacion son la permanencia en el poder, el éxito y
las relaciones personales. En este caso la situacion inversa seria la motivacion
por impulsos.

La motivacion autbnoma, se caracteriza porque en torno a ella gira el
concepto de libertad. No significa que la persona sea autbnoma o
independiente, ya que la caracteristica gira en torno a la motivacién no al
sujeto.

La motivacion es el interés o fuerza intrinseca que se tiene en relacion
con algun objetivo que el individuo desea alcanzar. Se distinguen tres
elementos de la motivacion: desde el interior del individuo, la existencia de un
deseo 0 necesidad; desde el exterior, la existencia de una meta u objetivo,
en la medida en que se percibe como instrumento de satisfaccion del deseo; vy,
por ultimo, la eleccién de una estrategia de accion que orientard y limitara la
conducta para procurar alcanzar su satisfaccion.
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La motivacién, genéricamente, se refiere al esfuerzo para lograr
cualquier objetivo, nosotros nos centraremos a los objetivos organizacionales,
por el interés particular que nos ocupa, en el comportamiento relacionado con
el trabajo.

Hay tres elementos clave en esta definicion: la intensidad, direccion y
persistencia. La intensidad se refiere a la energia del intento de una persona.
Este es el elemento en el que nos solemos centrar. Sin embargo, es dificil que
una elevada intensidad conduzca a resultados favorables en el desemperio
laboral, a menos que se canalice en una direccion que beneficie a la
organizacién. Por ultimo, la dimension de persistencia hace referencia al
tiempo durante el que se mantiene el esfuerzo. Las personas motivadas
persisten en una tarea el tiempo suficiente para alcanzar su objetivo.

El estudio de la motivacion humana se ha basado en un doble enfoque,
el centrado en las necesidades y el que se centra en los objetivos. El primero,
indica que la finalidad del comportamiento es satisfacer necesidades, llegando
a una explicacion del proceso motivacional mediante la motivacion por
carencia. El segundo, enuncia que el objeto del comportamiento humano es
alcanzar objetivos, basando la explicacion de la finalidad del comportamiento
en la satisfaccion que se espera lograr con la consecucién de objetivos.

No obstante, ambos enfoques son complementarios, ya que suponen
que lo que motiva el comportamiento humano es el incremento de satisfaccion
gue se espera obtener, bien de suprimir una carencia o de alcanzar un objetivo.

A continuacién, vamos a especificar en qué consiste la motivacion en su
vertiente laboral, analizando distintos conceptos para completar la definicion.

Segun Robbins, S y Coulter, M (2005: 392) la motivacion laboral se
define como ‘los procesos responsables del deseo de un individuo de realizar
un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales, condicionado por la
capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual’.

Morales, J (2002) concreta este concepto como “aquella energia interna
que activa la conducta e impulsa a las personas a trabajar con el fin de
alcanzar la meta o resultado pretendido (nadie trabaja por trabajar), e implica
un compromiso con su trabajo, con la organizacion en la que lo desarrolla y con
los objetivos de la misma”.

Cascio, A y Guillén. C (2011) citan a Vroom (1964) que indica que la
motivacion laboral es “el nivel de esfuerzo que las personas estan dispuestas a
realizar en el trabajo”.

Gallardo, E citado por Campomanes, E y Diaz, L (2012) dice que ‘a
motivacién actualmente debe definirse en el &mbito del compromiso entre la
organizacion y el individuo, para la consecucidon de unos objetivos que
redundan en el beneficio comun y se fundamentan en factores intrinsecos y
extrinsecos”.
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Los complejos factores que mueven a un individuo a trabajar no pueden
ser reducidos a una motivacion unicamente econémica. Una afirmacion de este
tipo es errénea ya que las personas trabajan a pesar de tener sus necesidades
econdémicas completamente satisfechas. Este pensamiento esta anticuado y en
declive, aunque no erradicado.

Las motivaciones que llevan al hombre a trabajar abarcan recompensas
sociales como la interaccién social, el respeto, la aprobacion, el estatus y el
sentimiento de utilidad. Si la motivacion fuera simplemente econdmica bastaria
con subir los sueldos para motivar a los empleados a subir su productividad,
pero la experiencia muestra que no es asi. El trabajo proporciona una manera
de satisfacer muchas necesidades y sentir un sentido de importancia frente a
los ojos propios como frente a los demas.

Respecto a los factores que determinan la motivacién laboral, podemos
distinguir los factores propios del trabajo y los que le son ajenos. Los factores
propios del trabajo son las actividades y sentimientos que los trabajadores
desarrollan en y hacia su trabajo. Asi se ha demostrado con el famoso
experimento de Hawthorne, que el trabajador no es una maquina aislada que
produce resultados dependiente solamente de su estado de salud fisica y de
las condiciones que lo circundan, ya que es un ser humano que participa dentro
de un grupo y los cambios de las condiciones de trabajo no funcionan si las
relaciones entre los trabajadores la empresa no son satisfactorias. Los
factores ajenos al trabajo tienen efectos importantes en la motivacion. Estos
factores, como el estado de &nimo, conflictos, etc., son muy importantes y
deben tenerse en cuenta, ya que cualquier esfuerzo que se haga para
aumentar la motivacion del trabajador puede que no tenga gran influencia si
tiene problemas externos a la situacién de trabajo.

La motivacion laboral surgio a raiz de la industrializacidn y la sustitucion
de los talleres artesanos por fabricas, donde la produccién estaba a cargo de
un gran nimero de personas y de maquinas. La relacién entre artesano y
auxiliares comenz6 a tornarse dificil, lo que dificultaba la coordinacion y
asignacion de las tareas, influyendo en el declive de la produccion, apatia por
el trabajo, desmotivacién y conflicto entre otros (Garcia Madruga J. A, 2010).

Para paliar esta situacion era necesario encontrar el equilibrio entre los
intereses de los empresarios y los de los trabajadores. Hasta 1920, cuando se
cred la Organizacion Internacional del Trabajo, no se empez6 a plantear la
importancia del bienestar de los trabajadores ni se inici6 la legislacién sobre las
condiciones laborales.

Asi mismo, a mediados del siglo XX empezaron a surgir las primeras
teorias que trataban la motivacion y, entonces, se empez6 a relacionar el
rendimiento laboral y la satisfaccion personal del trabajador con su motivacion
a la hora de realizar el trabajo. Los primeros estudios concluirian que un
trabajador que se sentia motivado en el trabajo, era mas eficaz, mas
responsable y generaba un buen clima laboral.
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En ese momento, las empresas empezaron a preocuparse y analizar
gué elementos motivaban a los trabajadores para conseguir que se realizaran
a traves de su trabajo en la organizacion.

De acuerdo con Robbins, S (1994), el trabajo requiere por una parte ser
mentalmente interesante y por otra, que las politicas de remuneracion y de
promocion sean acordes con la realidad y el requerimiento del individuo, para
brindarles comodidad e incentivar un mejor desempefio.

Las bases cientificas del trabajo fueron sentadas por el ingeniero y
economista Taylor (1984) y sus seguidores, quienes defendian la idea del
"hombre econdmico". Afirmaban que el ser humano estaba motivado
unicamente por el interés monetario, confirmando la influencia de los estimulos
y necesidades de caracter material. Este sistema al principio arrojé un buen
resultado en la productividad pero mas adelante, se presenta la disminucion de
la misma acompafiada por absentismo y fluctuacién, entre otros, por parte del
personal.

Mas tarde surgio la doctrina de las relaciones humanas, que propiciaban
la motivacion y satisfaccion laboral, en la que tuvo especial relevancia la obra
de Mayo (1959). Esta resaltd los factores psicosociales y de la personalidad
individual que influyen en la motivacion laboral, disminuyendo el rol de las
relaciones materiales y econémicas.

Las técnicas de reclutamiento, seleccién, asignacion y capacitacion de
empleados han evolucionado. Pero a menos que el personal este motivado,
éstos no alcanzaran el rendimiento y la calidad del trabajo. De igual forma, a
menos que las organizaciones aborden las necesidades superiores de
autoestima y autorrealizacién de sus empleados continuara la conmocion que
se aprecia en el mundo de la administracion.

2.3 Teorias de motivaciéon

La década de 1950 fue fructifera para el desarrollo de los conceptos de
motivacion, ya que se formularon las cuatro primeras teorias especificas sobre
ella. A pesar de que en la actualidad son muy cuestionadas y criticadas, es
posible que constituyan las mejores explicaciones acerca de la motivacion de
los empleados.

Desde entonces se han desarrollado explicaciones mas validas de la
motivacion, pero es importante que tengamos en cuenta las primeras teorias,
en primer lugar, porque representan el fundamento en el que se basan las
teorias contemporaneas y, en segundo lugar, porque los gerentes
profesionales todavia las utilizan para explicar la motivacibn de los
trabajadores.
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Las teorias de motivacion estan centradas en el descubrimiento de
diversos elementos o estimulos que incidan en la forma de actuar de las
personas. Segun el grado de motivacion de una persona, asi sera su modo de
actuacion.

Segun el objeto de estudio, diferenciamos entre las teorias de contenido,
gue estudian los elementos que motivan a las personas, y las de proceso, que
se ocupan del proceso de la motivacion. Desde el punto de vista temporal, las
primeras teorias que se desarrollaron fueron las de contenido.

2.3.1 Teorias de contenido

Las teorias de contenido estan centradas en la importancia de los
factores de la personalidad humana, ya que estos determinan la forma de
elaborar las tareas y la energia y el entusiasmo con la que se desarrollan.
Analizan las necesidades y los refuerzos relacionados con la actuacién de los
trabajadores en su entorno laboral.

Estas teorias estdn mas implicadas en el intento de especificar la
identidad concreta de las variables que inciden sobre la conducta y descuidan
el proceso por el que se da tal incidencia. Se limitan a describir las
necesidades, motivos, metas u objetivos que determinan la conducta de los
individuos, y a explicar qué es lo que motiva a las personas.

Las principales variables de este tipo de modelos son la promocion, el
salario, la seguridad en el trabajo, el reconocimiento y las relaciones con los
comparieros. Este tipo de teorias se preocupan de analizar coémo influyen estas
variables sobre el individuo y cudl es la forma exacta en que interactian entre
Si.

Entre las teorias de contenido destacan:

Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Abraham Maslow, destacado psicologo y expresidente de la American
Psychological Association, aportdé logros teéricos muy importantes para
entender la motivacion. Demostré que cuando una necesidad se satisface
pierde fuerza motivadora. Afirmaba que solo las necesidades abiertas,
permanentes, generan tensién constante y se convierten en fuerza motivadora.

Formulé una teoria de la motivacion en la que sostenia que las
necesidades o deseos del hombre estan dispuestos en una jerarquia. Una
aparicion progresiva y secuencial de necesidades. El hombre siempre desea
mejores condiciones de las que tiene. En consecuencia, las necesidades ya
atendidas no le siguen motivando y, entonces, una nueva necesidad se impone
a las deméas. Primero, se atenderan las necesidades de nivel inferior y
después, las de nivel superior jerarquicamente.
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Las primeras necesidades que experimenta el hombre son las
fisiologicas. Estas son basicas e incluyen el hambre, la sed, la vestimenta, el
cobijo, etc. Aplicadas al entorno laboral estariamos hablando del sueldo, de la
existencia de periodos de descanso, de la temperatura del lugar de trabajo, etc.

Cuando estas estan satisfechas, aparecen necesidades vinculadas a la
seguridad, estabilidad, cuidado y proteccion contra los dafos fisicos y
emocionales. En relacion a la empresa serian los planes de pensiones y de
jubilacion, los seguros, las condiciones de seguridad en el trabajo, etc.

En tercer lugar, aparecen necesidades sociales como el afecto, la
aceptacion, la amistad, y el sentido de pertenencia, entre otros. Su aplicacion
laboral se manifiesta en la asignacion de tareas a grupos y equipos de trabajo,
el patrocinio de actividades deportivas, etc.

Después, aparecen necesidades de estima. Entre los que se incluyen
factores internos, como el respeto de si, la autonomia y el logro; y factores
externos, como el status, el reconocimiento y la atencion. Aplicadas al mundo
laboral estariamos hablando de la promocion, la concesién de premios, el
reconocimiento, el poder, etc.

Finalmente, en la cuspide de la pirdmide, estan las necesidades de
autorrealizacion. Entre las que se incluyen el crecimiento, el desarrollo del
potencial propio o la realizacién personal. Su satisfaccién en el contexto laboral
tendria que ver con la realizacion de trabajos creativos, el desarrollo de las
propias habilidades o realizar tareas desafiantes y retadoras.

Para facilitar la comprension de esta teoria en la figura 2-1 se muestra
un resumen grafico de la jerarquia de las necesidades de Maslow.

Maslow clasifico las cinco necesidades en érdenes mayores y menores.
Las fisiologicas y de seguridad las designé como necesidades de orden
inferior, y las sociales, de estima y autorrealizacion de orden superior. La
diferencia entre las 6rdenes se basaba en que las superiores se satisfacen en
forma interna, mientras que las inferiores se satisfacen principalmente en el
exterior.
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Figura 2-1. Piramide de Maslow
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Fuente: Triangulum.

Segun se satisface lo suficiente cada una de las necesidades, la
siguiente se vuelve dominante. La teoria afirma que si bien ninguna necesidad
se satisface por completo, aquella que se cubre sustancialmente deja de
motivar. Asi segun Maslow, si se desea motivar a alguien, hay que entender en
qué nivel de la jerarquia se encuentra y centrarse en satisfacer las necesidades
de ese nivel o superiores.

En la actualidad la mayoria de los empleados estan en condiciones de
cubrir sus necesidades fisiol6gicas y de seguridad. Gracias a las relaciones
interpersonales en el lugar de trabajo, atienden a las necesidades de
pertenencia y de amor. Una vez que la nueva generacion ha cubierto las
necesidades de orden inferior, empieza a buscar las que ocupan el nivel
supremo en la jerarquia: la autorrealizacion. Esta tiene gran atractivo,
especialmente para los trabajadores mas jovenes. Si se quiere atender a esa
exigencia y motivarlos debidamente, es preciso brindarles la oportunidad de
crecer y asumir responsabilidades, o sea la oportunidad de ejercer sus
capacidades al maximo. Un trabajo rutinario, tedioso y sin interés no cumplira
con ese requisito, por alto que sea el sueldo.

La teoria de las necesidades de Maslow ha recibido un amplio
reconocimiento, en particular entre los gerentes profesionales. Se puede
atribuir esto a la l6gica intuitiva y a la facilidad de su comprensién. Sin embargo
la investigacion no respalda en general dicha teoria, debido a que Maslow no
proporcion6 una verificacion empirica. Ademas, varios estudios que intentaron
respaldar su teoria no lograron encontrar evidencia empirica.
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Douglas, T. May y Khalil Nougaim, en otro estudio acerca de las
necesidades de Maslow, en el que participé un grupo de administradores a lo
largo de un periodo de cinco afios, tampoco hallaron solidas evidencias de la
experiencia real de tal jerarquia. En cambio descubrieron que, a medida que
avanzan en una organizacion, la importancia de las necesidades fisioldgicas y
de seguridad de los administradores tiende a disminuir, en tanto que sus
necesidades de asociacion, estimacion y autorrealizacion tienden a aumentar.
Insistieron, sin embargo, en que el movimiento ascendente de la prominencia
de las necesidades resultaba de cambios profesionales ascendentes, no de la
satisfaccion de necesidades de menor orden”. (koontz, H, 1998: 507).

Teoria “X” e “Y” de McGregor

Douglas McGregor propuso dos versiones distintas de ver a los seres
humanos: uno basicamente negativo, llamado teoria X, y otro principalmente
positivo, denominado teoria Y.

La teoria X asume que el ser humano tiene una aversién al trabajo que
es inherente a su condicién humana. El individuo evitara el trabajo siempre que
pueda.

Segun Porter, L, Lawler, E y Hackman, J. R (1975) esta asuncion tiene
sus raices en la creencia biblica de que el trabajo es un castigo divino. Dada
esta aversion por el trabajo, la mayoria de las personas deben ser obligadas a
trabajar para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El salario como compensacion del esfuerzo laboral, o cualquier otro tipo
de recompensa, no son suficientes para que el individuo ejerza el esfuerzo
necesario. Por ello, la organizacion tendra que amenazar al individuo con algun
tipo de castigo si incumple sus obligaciones. Ademas, el ser humano prefiere
ser dirigido, desea evitar responsabilidades, tiene pocas ambiciones, y busca la
seguridad y estabilidad ante todo.

Seguln esta teoria los gerentes sustentan cuatro premisas. En primer
lugar, que a los empleados inherentemente les disgusta trabajar y, siempre que
sea posible, trataran de evitarlo. La segunda, muestra que puesto que a los
empleados les disgusta el trabajo, deben ser coaccionados, controlados o
amenazados con sanciones para que alcancen metas. También indica que los
empleados evitaran responsabilidades y buscaran direccién formal siempre que
sea posible. Y por ultimo, sustenta que la mayoria de los trabajadores colocan
seguridad por encima de todos los demas factores asociados con el trabajo y
muestran poca ambicion.

En resumen, la teoria X supone que a los empleados les disgusta el
trabajo, son perezosos, no les gusta la responsabilidad y deben ser obligados
a trabajar. Lamentablemente, esta forma de ver al ser humano todavia
permanece en nuestra sociedad, aunque prevalece la teoria alternativa Y de
McGregor (1960).
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La teoria Y asume que el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan
natural para el hombre como lo son el juego o el descanso. El trabajo no es
necesariamente desagradable, sino que el gusto o disgusto que sienta el
trabajador al desempefarlo, dependera de las condiciones controlables. Estas
circunstancias pueden hacer del trabajo una fuente de satisfaccion y, por tanto,
se realizara de forma voluntaria. Pero también puede ocurrir lo contrario,
pueden hacer del trabajo una fuente de dolor, que tendera a ser evitada.

Esta teoria asume también que el individuo se autodirigird y
autocontrolara para conseguir los fines con los que se comprometa, por lo que
el control externo no siempre es necesario. EI compromiso con objetivos
depende de las recompensas asociadas con su consecucion, que pueden estar
dirigidas, hacia la consecucion de las metas de la organizacion.

Normalmente, los seres humanos no soOlo aprenden a aceptar la
responsabilidad, sino también a buscarla, de manera que la falta de ambicién y
la evitacién de las responsabilidades son consecuencias de la experiencia de
los individuos, y no inherentes a los mismos. Ademas, la capacidad de aplicar
la imaginacion, la creatividad y el ingenio en la solucién de problemas
organizacionales, esta ampliamente, distribuida entre la poblacion.

En contraste con los puntos de vista negativos acerca de la naturaleza
de los seres humanos de la teoria X, Mcgregor en su teoria enumerd cuatro
supuestos positivos. En primer lugar, que los empleados pueden considerar el
trabajo tan natural como el descanso o el juego. El segundo, que las personas
ejerceran autodireccion y autocontrol si estdn comprometidas con los objetivos
de la organizaciéon. También, indica que las personas, en promedio, pueden
aprender a aceptar e incluso buscar asumir responsabilidades. Por ultimo, la
capacidad de tomar decisiones innovadoras estd ampliamente dispersa en toda
la poblacion y no necesariamente es patrimonio exclusivo de los que ocupan
puestos administrativos.

En resumen, la teoria Y supone que a los trabajadores les gusta el
trabajo, son creativos, buscan la responsabilidad y practican la autorregulacion.

Comparada con la teoria de Maslow, la teoria X supone que las
necesidades de orden inferior dominan a los individuos. La teoria Y supone que
las necesidades de orden superior dominan a los individuos.

De hecho, el mismo Mcgregor creia que los supuestos de la teoria Y
eran mas validos que los de la teoria X. Por ello, propuso ideas como una toma
de decisiones participativa, puestos que implicaban responsabilidades y
desafios, y buenas relaciones de grupo, como los enfoques que maximizarian
la motivaciéon de un empleado en el puesto.
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Teoria “Z” de Ouchi

William Ouchi escribié en 1981 su libro “Teoria Z”. Segun ésta, el trabajo
es natural y debe ser una fuente de satisfaccion incentivando las necesidades
psicolégicas del hombre. Se enfoca en incrementar la apropiacion y amor del
empleado por la compaiiia, por medio de un trabajo de por vida, con gran
énfasis en el bienestar del empleado, tanto dentro como fuera de su trabajo.

Esta teoria promueve los empleos fijos, la alta productividad y alta
satisfaccion y moral en los empleados. Los valores mas destacados son la
confianza en las personas, relaciones sociales estrechas y atencion puesta en
las sutilezas de las relaciones humanas.

Destaca la confianza en las personas, porque como la gente se va a
comportar correctamente, se promueve la confianza en el personal. Por eso,
los controles no son tan exigentes y se impulsa el autocontrol entre los
trabajadores.

Ademas, pone la atencion en las sutilezas de las relaciones humanas, es
decir, el trato de los jefes a los empleados debe adecuarse a cada empleado
en particular. Esto se debe a que todas las personas se diferencian entre si y
necesitan un trato especifico.

Teoria de los dos factores de Herzberg

El psicologo Frederick Herzberg, en 1959, propuso la teoria de los dos
factores, también llamada teoria de motivacién e higiene, con la creencia de
que la relacion de un individuo con su trabajo es basica y que su actitud hacia
su trabajo bien puede determinar el éxito o el fracaso del individuo.

Para Herzberg hay dos tipos de factores: los intrinsecos o motivadores
gue se relacionan con la satisfaccion en el trabajo y los extrinsecos o de
higiene que se asocian a la insatisfaccion.

Esta teoria combina la motivacion y la satisfaccion con el trabajo. Se
parece un poco a la de Maslow, ya que se funda en el postulado de que la
sociedad contemporanea satisface las necesidades de niveles mas bajos en
forma adecuada. Y cuando no lo hace, se produce el descontento con el
trabajo. Pero no sucede lo contrario, el cumplimiento de las necesidades
primarias no procura satisfaccion al empleado.

Hay dos clases de necesidades: las que procuran satisfaccion con el
trabajo y las que causan malestar. No estan interrelacionadas, la presencia o
ausencia de una no conlleva la otra. Herzberg llama necesidades
motivadoras a las que procuran satisfaccion en el trabajo, pues motivan al
empleado a dar su maximo rendimiento. Las necesidades motivadoras quedan
frustradas si el trabajo no es estimulante, atractivo y absorbente. Entre los
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factores motivadores se encuentran el logro, responsabilidad, reconocimiento y
promocion, entre otros.

Los factores que ocasionan insatisfaccion en el trabajo son las
necesidades de higiene. Casi no proporcionan satisfaccion. No tienen nada
que ver con el caracter del trabajo, sino que se refieren a aspectos del
ambiente laboral, como politicas de la empresa y métodos administrativos, tipo
de supervision, relaciones interpersonales, ganancias de la empresa,
condiciones de trabajo.

Como se puede observar en el grafico 2-1, hay caracteristicas que se
relacionan consistentemente con la satisfacciéon en el trabajo y otras con la
insatisfaccion. Factores intrinsecos, como reconocimiento, la responsabilidad y
el logro, se relacionan con la satisfaccion laboral. Las personas que
respondieron que se sentian bien en su trabajo tendian a citar factores
intrinsecos. Mientras que los que indicaron estar insatisfechos solian indicar
factores extrinsecos, como la supervision, las condiciones de trabajo y la
politica salarial.

Grafico 2-1. Comparacién de factores satisfactores e insatisfactores

Comparacion de satisfactores e insatisfactores

Factores que caracterizaron a 1,844
eventos en el trabajo que condujeron
a una insatisfaccion extrema

Politica y
administraciéon

de la compaiia Supervision
Relacion con el supervisor
Condiciones de trabajo
Salario
Relacién con los compaieros
Vida personal

Relacién con los subordinados

Factores que caracterizaron a 1,753
eventos en el trabajo y que produjeron
satisfaccion extrema

Logro
Reconocimiento
Trabajo en si
Responsabilidad
Avance

Crecimiento

Todos los factores
que confribuyen
a la satisfaccién

en el trabajo

69 Higiene ' 19
21 Motivadores | 8

Todos los factores
que contribuyen
a la insatisfaccién
en el trabajo

1 1 1 1 1 1 1 1

Status 80% 60 40 20 O 20 40 60 80%
Seguridad Razén y porcentaje
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
50% 40 30 20 10 10 20 30 40 50%

Frecuencia del porcentaje

Fuente: One more time: How Do You Motivate Employees? Por Frederik Herzberg.2003.
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Segun Herzberg, lo opuesto a la satisfaccion no es la insatisfaccion. Al
eliminar las caracteristicas insatisfactorias de un empleo, éste no se vuelve
satisfactorio necesariamente. Los factores que llevan a la satisfaccion del
trabajo son distintos a los que generan insatisfaccion. Por ello, sugiere hacer
énfasis en los factores intrinsecos para lograr la motivacion laboral. Los
factores extrinsecos sirven para eliminar los factores que producen
insatisfaccion, pero no generan motivacion. Como se aprecia en la figura 2-2, el
autor explicaba la existencia de un continuo dual: lo opuesto de “satisfaccion”
es “falta de satisfaccion” y de “insatisfaccidon” es “ausencia de insatisfaccion”.

Figura 2-2. Visiones diferentes de satisfaccion e insatisfaccion.

Vision tradicional

Satisfaccién Insatisfaccién

Vision de Herzberg

Motivadores

Satisfaccion Falta de satisfaccién

Factores de higiene

Ausencia de insatisfaccién Insatisfaccién

Fuente: Comportamiento organizacional. S.Robbins y T. Judge. 2009.

La teoria de Herzberg ha suscitado muchas polémicas. La principal
critica trata sobre la supuesta independencia reciproca de los dos factores, las
necesidades motivadoras y las de higiene. En la formulacion de Herzberg, las
segundas pueden ocasionar satisfaccion, mientras que las primeras
anicamente impiden la frustracion. Las criticas sugieren que algunos factores
de higiene, como el aumento salarial y los elogios del supervisor, también
pueden cumplir la funcion motivadora puesto que llevan el reconocimiento del
logro.

No obstante, a pesar de las criticas, la teoria de Herzberg ha colaborado
a que se dé importancia a los aspectos intrinsecos del trabajo y a su propiedad
de motivar al personal. No podemos negar que esta teoria ha venido a ejercer
una fuerte influencia sobre las empresas al introducir el concepto de
enriquecimiento en el trabajo.

Gran parte de la satisfaccion y motivacion del empleado proviene del tipo
de trabajo, por lo que éste ha de redisefiarse. A esto se le llama
enriguecimiento del trabajo y constituye una de las consecuencias mas
notables de la teoria.
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Las sugerencias anteriores tienen por objeto favorecer el crecimiento y
progreso personal, intensificar el sentido de logro y responsabilidad y dar
reconocimiento, es decir, pretenden facilitar la satisfaccion de las necesidades
motivadoras.

En resumen, la teoria de los dos factores relaciona factores intrinsecos
con la motivacion en el trabajo, y factores extrinsecos con la insatisfaccion.

Teoria ERC de Alderfer

Clayton Alderfer, de la universidad de Yale, remodel6 la teoria de las
necesidades de Maslow, para que concordara con la investigacion empirica. A
su vision remodelada de necesidades se le llama teoria ERC.

Este psicologo Americano reorganizé la estructura piramidal de Maslow
en tres grupos de necesidades bésicas, existencia, relaciones y crecimiento,
gue corresponden a las siglas de su teoria. El grupo de la existencia engloba
las necesidades materiales y fisiologicas del individuo, es decir, comer, dormir,
la seguridad, el dinero, etc. El segundo, lo conforman las necesidades de
relacion, es decir, el deseo humano de mantener vinculos personales. Por
altimo, se encuentran las necesidades de crecimiento del individuo para
alcanzar la realizacion personal, tales como la consecucion de metas, la
autoestima, etc.

La teoria ERC no supone una jerarquia tan rigida como la de Maslow en
la que una necesidad inferior deba quedar suficientemente satisfecha, antes de
gue se pueda seguir adelante. Ya que una persona puede trabajar sobre el
crecimiento, cuando las necesidades de relacion o existencia todavia estén
insatisfechas, o puede operar las tres categorias de necesidades
simultdneamente.

La teoria ERC también contiene una dimension de frustracion-regresion.
La teoria observa que cuando un nivel de necesidad de orden superior se ve
frustrado, se incrementa el deseo del individuo de satisfacer la necesidad de un
nivel inferior. Por ejemplo, la incapacidad de satisfacer una necesidad de
interaccion social puede incrementar el deseo de tener mas dinero o mejores
condiciones laborales. Asi que la frustracion puede llevar a la regresion a una
necesidad inferior.

A diferencia de la teoria de Maslow, la teoria ERC sefala que es posible
gue se den varias necesidades al mismo tiempo y que si se reprime una
necesidad superior, se incrementa el deseo de satisfacer las inferiores.

En resumen, la teoria ERC argumenta, al igual que Maslow, que las
necesidades satisfechas de orden inferior conducen al deseo de satisfacer
necesidades de orden superior. Es posible que se den varias necesidades al
mismo tiempo y la frustracion al intentar satisfacer una necesidad de nivel
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superior puede dar como resultado la regresién a una necesidad de nivel
inferior.

En la siguiente figura podemos observar la reclasificacion que hace
Alderfer de las necesidades de Maslow.

Figura 2-3. Conversion que hace la teoria ERC de las necesidades de Maslow

.'ll'-
/

- | Crecimiento

/Autorrealizacion p . o
/ Estim . Relacion
,-“’! ~ .
/ Social :
/ Sequridad \ Existencia
f Fisiologicas \

Fuente: Elaboracion propia.

Diversos estudios han apoyado la teoria ERC, pero también hay
evidencias de que no funciona en algunas organizaciones. Sin embargo, en
general, la teoria ERC representa una version mas valida que la jerarquia de
necesidades de Maslow.

Teoria de las necesidades de McClelland

El concepto de la teoria de las necesidades fue popularizada por el
psicologo americano del comportamiento David McClelland en 1961. Esta
teoria afirma que la motivacion de un individuo puede deberse a la busqueda
de satisfaccion de tres necesidades dominantes: la necesidad de logro, poder y
de afiliacion.
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La necesidad de logro es el grado al cual una persona desea realizar
tares dificiles y desafiadoras en un alto nivel. Es el impulso por sobresalir, por
obtener un logro en relacién con un conjunto de estandares, de luchar por el
triunfo. Las personas con alta necesidad de logro comparten ciertas
caracteristicas como el deseo de tener éxito y recibir retroalimentacion positiva,
también prefieren trabajar solos o con otras personas con elevadas
necesidades de logro. McClelland afirmaba que estas personas son los
mejores lideres a pesar de que pueden exigir demasiado a los
empleados.

La necesidad de poder es la necesidad de hacer que otros se
comporten de una manera que no lo hubieran hecho por si mismos. Es
tipica en la gente que le gusta estar a cargo como responsable.

Estas personas se agrupan en dos tipos: poder personal y poder
institucional. La gente con una alta necesidad de poder personal desea
dirigir e influenciar a otras personas. Mientras que, una alta necesidad de
poder institucional significa que a esta gente le gusta organizar los
esfuerzos de otros para alcanzar las metas de la organizacion.

Los encargados con una alta necesidad de poder institucional
tienden a ser mas eficaces que aquellos con una alta necesidad de poder
personal.

La necesidad de afiliacion hace referencia al deseo de tener
relaciones interpersonales amistosas y cercanas. Las personas con alta
necesidad de afiliacion buscan ser aceptados por los demas y dan
importancia a la interaccion personal, se conforma con las normas de su
grupo de trabajo, prefiere la cooperacion a la competicion, se esfuerza en
fomentar y preservar las relaciones y se desenvuelve bien en situaciones
de interaccion con clientes. McClelland crey6 que una necesidad fuerte de
afiliacion disminuye la capacidad de los gerentes para ser objetivos y para la
toma de decisiones.

Generalmente, las tres necesidades estdn presentes en cada
individuo. Son formadas y adquiridas con el tiempo y la vivencia cultural
del individuo y su experiencia de vida. Se puede utilizar el entrenamiento
para modificar un perfil de necesidad.

De las primeras teorias sobre la motivacién, la de McClelland es la
gue tiene mayor apoyo de las investigaciones, a pesar de tener menos
efecto practico que otras. Debido a que el autor plantea que las tres
necesidades son inconscientes y no es facil medirlas.

En resumen, la teoria de las necesidades de McClelland plantea
que el logro, el poder y la afiliacion son tres necesidades importantes que
ayudan a explicar la motivacion.
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2.3.2 Teorias de Proceso

Las teorias de proceso tratan de analizar la situacién de trabajo en su
conjunto, asi como las relaciones que van surgiendo de su interaccidén y que
inciden sobre el proceso motivacional.

Estas se centran en el estudio de como se produce la motivacion y
de qué puede hacerse para inducirla, conservarla y moderarla. Las
necesidades, en este caso, no son mas que un elemento del proceso en
virtud del cual las personas deciden como comportarse.

Destacan las siguientes teorias:

Teoria de las expectativas de Victor Vroom

Formulada por Victor Vroom en 1964, establece que las personas
toman decisiones a partir de sus expectativas de los premios que
acompafnaron a determinada conducta.

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a
actuar en determinada forma, depende de la fuerza de la expectativa de que el
acto esté seguido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese
resultado para el individuo. En términos préacticos, la teoria dice que un
empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese
esfuerzo llevara a una buena evaluacion de su desempefio; una buena
evaluacion dara lugar a recompensas organizacionales, como bonificaciones,
incrementos de salario o un ascenso; y las recompensas satisfaran las metas
personales del empleado. Por tanto, la teoria se enfoca en tres relaciones:

La relacion esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe el individuo
de que ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempefio.

La relacion desempefio-recompensa: el grado hasta el cual el individuo
cree que desempefiarse a un nivel determinado lo conducira al logro de un
resultado deseado.

Y la relacion recompensas-metas personales: el grado hasta el cual las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales
de un individuo y lo atractivas que son esas posibles.

El valor psicolégico que se concede al resultado depende de la fuerza
motivadora del individuo. Por supuesto, a veces las consecuencias no son tan
satisfactorias como se suponia. Sin embargo, el grado de expectativa es lo que
decide si el sujeto pondra empefio para alcanzarlas.
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Teoria del reforzamiento de B. F. Skinner

La teoria de Reforzamiento propuesta por B. F. Skinner afirma que el
reforzamiento condiciona el comportamiento, es decir, la conducta es causada
por el ambiente. Se ignoran los sentimientos, actitudes, esperanzas y todo lo
que se refiere al comportamiento interior del individuo, y se centra Unicamente
en lo que le sucede cuando se realiza una actividad. De esta forma, el
comportamiento es el producto de los estimulos que se reciben del mundo
exterior. Por ello se pueden predecir las acciones de las personas, ya que,
dependen de los refuerzos lo que aumenta la probabilidad de que se repita la
conducta.

Los reforzadores pueden ser positivos y, son las recompensas que se
dan por la actividad realizada y que provocan cambios en el comportamiento,
generalmente, en el sentido deseado (Robbins, S, 2004).

Los refuerzos negativos estan constituidos por las amenazas de
sanciones, que en general producen un cambio en el comportamiento pero en
forma impredecible e indeseable. El castigo como consecuencia de una
conducta indebida no implica la supresion de hacer mal las cosas, ni tampoco
asegura que la persona esté dispuesta a comportarse de una forma
determinada.

Teoria de la equidad de Stacey Adams

Esta teoria pretende explicar el efecto que tiene sobre la motivacion, la
comparacion que las personas hacen de su situaciéon y la de otras personas o
grupos que toman como referencia.

Cada individuo ofrece aportes a su trabajo, como conocimiento,
experiencia o esfuerzo, y percibe resultados, como prestigio, beneficios o
afecto.

El desempefio y la satisfaccion de un empleado dependen de su
evaluacion subjetiva y de las relaciones entre su razén de esfuerzo-
recompensay la de otros trabajadores en situaciones parecidas.

Teoria del establecimiento de metas de Edwin Locke

Esta teoria destaca el establecimiento de metas como papel motivador
en el comportamiento humano. Una meta es cualquier cosa que una persona
se empefie en alcanzar.

Sus caracteristicas para que obren como incentivos de motivacion,
deben tener cierto grado de dificultad, ser claras y especificas. Las metas
dificiles y concretas despiertan deseos de alcanzar, dirigen la conducta hacia
un sentido fijado y estimulan la persistencia hasta que se alcance la meta. Y
ademas, debe haber retroalimentacion.
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2.4 El ciclo motivacional

La motivacién se puede explicar mediante un ciclo, ya que cuando se
cumple un objetivo nuestra personalidad crea una nueva necesidad. Conocer el
funcionamiento del proceso motivacional es clave para comprender como
funcional la motivacion.

La motivacién es un proceso, una secuencia interconectada de eventos
que parten de una necesidad y culminan con la satisfaccion de la misma. El
proceso se compone de siete etapas: conciencia de la necesidad,
transformacion de la necesidad en un desafio especifico, identificacion del
incentivo que satisface el deseo, seleccidon del curso de accion que conduce al
incentivo, inicio y mantenimiento de la conducta orientada a alcanzar el
incentivo, consecucion del incentivo deseado y, por ultimo, satisfaccion de la
necesidad.

La motivacion comienza cuando el individuo toma conciencia de alguna
carencia que quiere paliar o un desequilibrio que quiere corregir. La necesidad
se filtra a través de la cultura, que ofrece numerosas alternativas para
satisfacerla y que varia segun la sociedad en la que el individuo se
desenvuelve. La necesidad se convierte en un deseo especifico. Con ese
deseo a satisfacer el individuo localiza en su entorno organizacional o social los
incentivos que lo satisfardn. Si no existiera ese incentivo, solo el deseo no
produciria conducta alguna y el proceso se interrumpiria. Una vez fijado el
incentivo u objetivo a alcanzar, el individuo selecciona un curso de accién que
lo conducira hasta la meta. Después, se inicia la conducta encaminada a la
consecucion del incentivo hasta alcanzarlo. Si el individuo lo logra, satisfara la
necesidad que origino el ciclo. Si aparecen obstaculos que impiden el logro del
objetivo el individuo se siente frustrado.

Figura 2-4. Proceso motivacional

Busqueda del
Activacion de camino para

Resultados Satisfaccion o

Conducta hacia o2 . . o x
(evaluacion de insatisfaccion de

la meta

necesidades satisfacer las
necesidades

los logros). las necesidades

Fuente: Motivacion en el trabajo. Estrategias para la motivacién. Forase (Forma & asesora).
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Una necesidad no satisfecha es el punto inicial en el proceso de la
motivacion. La deficiencia de algo dentro del individuo es el primer eslabén en
la cadena de sucesos que dirigen la conducta; la necesidad insatisfecha
produce tension en el individuo, que sirve de estimulo para adoptar algun tipo
de conducta para satisfacer la necesidad y, por consiguiente disminuir la
tension. Este proceso se dirige hacia el objetivo, cuyo logro satisface la
necesidad y con esto finaliza el proceso de la motivacion.

Figura 2-5. El ciclo motivacional

Necesidad Necesidad
insatisfecha Estimulo satisfecha
Tension Conducta

Fuente: Elaboracion propia.

Las necesidades humanas que inducen el proceso motivacional se
pueden resumir con el siguiente esquema:

Figura 2-6. Esquema resumen de las necesidades humanas.
Fisioldgicas o vegetativas (a)

[ Orgénicas Seguridad (b)

Necesidades ‘ Sociales Afiliacion (c)

Estima (d)

L Psicolégicas | Poder (e)

Logro (f)
Competencia (g)
Autorrealizacién (h)

Fuente: Teoria y practica de la motivacion en la empresa. A, Castillo Clavero.
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Las necesidades organicas son las necesidades basicas derivadas de
la condicion animal del hombre y orientadas a la supervivencia. Incluyen las
fisiologicas o vegetativas y la necesidad de seguridad.

Las necesidades fisiologicas son el conjunto de necesidades que han de
ser satisfechas para el mantenimiento de la vida, como el oxigeno, la comida,
el suefio, etc.

Las necesidades de seguridad son los motivos que llevan a las personas
a la autodefensa, a la proteccion contra el peligro, la amenaza o la privacion.
Es la necesidad de sentirse libre de peligros fisicos, y del temor a perder el
trabajo, la propiedad, el alimento, etc.

Las necesidades sociales son las derivadas de la naturaleza del
hombre como ser social, que le lleva a socializarse y vivir en grupo. Son las
relativas a la necesidad de afiliacion o asociacion que engloba las necesidades
de tipo afectivo, de relacién y de participacion.

La necesidad de afiliacion o asociacion se puede definir como el deseo
de establecer y mantener relaciones afectivas positivas con otras personas, de
pertenecer a grupos o comunidades y de dar y recibir muestras de afecto y
amistad. Incluye el deseo de participacion, de aceptacion por el grupo, de
pertenencia, etc. Cuando estas necesidades no se satisfacen el individuo se
vuelve resistente, antagénico u hostil.

Las necesidades psicolégicas son las relativas al ego, producto de la
psigue humana y de la autoconciencia del yo. La méas importante es la
necesidad de autorrealizacion, que puede canalizarse a través de la necesidad
de estima, de poder, de logros y de competencia.

La necesidad de estima se refiere a la necesidad de una evaluacién
estable, firme y elevada de su personalidad, hace alusion al autoaprecio y al
aprecio de los demas. De esta forma, esta el plano relacionado con las
necesidades relacionadas con el amor propio y el relativo a las necesidades
relativas a la reputacion social.

La necesidad de poder se define como el deseo de los individuos de
obtener y mantener el control de los medios que les permiten dirigir, dominar o
influir sobre el comportamiento de los demas, orientandolo hacia los propdsitos
propios.

La necesidad de logro se detalla como una disposicion relativamente
estable al éxito y se percibe como el deseo de ejecutar un desempefio
satisfactorio, de tener éxito en aquello que se emprende y de alcanzar ciertos
estandares de excelencia.

La necesidad de competencia se refiere al interés del ser humano por

conocer, comprender e influir sobre su entorno fisico y social, y de aprender a
conseguir del mismo lo que desea.
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La necesidad de autorrealizacion o realizacion personal, es la sintesis de
las necesidades psicoldgicas y se define como la tendencia del ser humano a
desarrollar todo su potencial, a ser mas de lo que es y a llegar a ser todo lo
que puede ser.

El ser humano dedica gran parte de su tiempo en el trabajo por lo que es
natural preocuparse de las oportunidad de autorrealizacion en el empleo. De
ahi la importancia de considerar este factor motivacional por sus repercusiones
en el mundo de la empresa.

2.5 Tipos de motivacion

Conocer los tipos de motivacion que hay es basico para saber sobre
cudles se puede influir y cémo funciona el comportamiento humano.

Existen numerosos criterios para la clasificacion de la motivacion.
Algunas clasificaciones basicas son las siguientes.

Motivacion primaria y secundaria

Existen motivaciones primarias y secundarias. Las primeras, se refieren
a las necesidades biolégicas, innatas e importantes de atender para sobrevivir
como el hambre, la sed, el suefio o el control de la temperatura, etc.

La conducta puede ser motivada por estas necesidades, pero se
concluye por procesos complejos de condicionamiento y aprendizaje.

Las motivaciones secundarias, se adquieren a través de experiencias,
llegan a ser el resultado del vivir individual y del aprendizaje. Se basan en las
primarias pero son adquiridas por el aprendizaje y la experiencia como el
poder, el logro, la seguridad o la aprobacion.

Intrinseca y extrinseca

La motivacion puede surgir de necesidades internas al individuo o de las
presiones e incentivos externos.

La motivacion intrinseca se origina por la gratificacion derivada de la
propia eleccion de la conducta. Se muestra cuando el individuo hace una
actividad por la simple satisfaccion de hacerla, de aprender, mejorar o entender
algo nuevo, sin que haya ningun incentivo externo.
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La motivacién extrinseca es originada por las expectativas de obtener
beneficios o sanciones externas. Se espera la consecucion de una recompensa
0 evitar una consecuencia no deseada. La conducta se vuelve instrumental, es
decir, un medio para obtener un fin. Puede tratarse de una consecuencia
positiva de tipo econdmico, social o psicologico. O puede que consista en evitar
consecuencias desagradables.

Positiva y negativa

La conducta que la motivacién produce puede estar dirigida a alcanzar
un resultado que genere una consecuencia positiva 0 a evitar consecuencias
desagradables.

La motivacion positiva es el proceso mediante el cual las personas
dirigen su conducta hacia la obtencién de una recompensa, ya sea externa o
interna. Esta consecuencia positiva estimula la repeticion de la conducta.

La motivacion negativa es el proceso de orientacion de la conducta
individual encaminada a evitar una consecuencia negativa, venga del interior o
del exterior de la persona. Las consecuencias desagradables actian como
inhibidores de las conductas que las generan.

Micromotivacién y macromotivacion

La motivacién humana es influida por politicas, planes y condiciones de
la organizacién, sino que también le afectan los valores y la cultura de la
sociedad en la que se desenvuelve.

La micromotivacion es el proceso por el cual las organizaciones crean un
conjunto de materiales, sociales y psicoldgicos, para generar en los empleados
conductas que satisfagan sus necesidades y alcanzar las metas de la
organizacién. Esto se consigue con técnicas como el enriquecimiento de los
puestos de trabajo, planes de incentivos salariares, conciliacion de vida
personal y familiar, etc.

La macromotivacion es un proceso, generalmente no planificado, por el
cual la sociedad transmite mensajes que las personas internalizan y que
permite que se formen ideas sobre el trabajo y sobre si mismas, que
influencian los niveles de motivacion individual. Esos mensajes son parte de los
contenidos culturales que la sociedad transmite a los ciudadanos a través del
proceso de socializacion.

Cuando la micromotivacion y la macromotivacion estan en concordancia
se potencian las iniciativas motivadoras de las organizaciones.
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LA MOTIVACION LABORAL Y SU INFLUENCIA EN LA EMPRESA

En el tercer capitulo se trata en profundidad como influye la motivacién
laboral de los empleados en las empresas. Se analizan factores y técnicas
motivacionales, consecuencias de la motivacion y desmotivaciéon y demas
aspectos de conocimiento necesario por las empresas.

Asi mismo, resaltaremos la relacién de la motivacién laboral con otros
términos relacionados como la satisfaccion laboral, el compromiso
organizacional, el clima laboral o el liderazgo, asi como la importancia de estos.

Ademaés, hemos considerado Util e interesante afiadir un apartado de
experimentos que intentan aportar una evidencia cientifica de los beneficios o
perjuicios que genera en las empresas la motivacion o desmotivaciéon laboral
de sus empleados.

3.1 La motivacion laboral

3.1.1 Importancia de la motivacion en las empresas

El tiempo que el ser humano emplea en el trabajo supone una gran parte
de su vida. Para que no se convierta en una actividad alienadora y tirana, es
esencial que se motive a los empleados. La motivacion laboral tiene una serie
de consecuencias psicologicas positivas como la autorrealizacion, la
autoestima, o sentirse Utiles, valorados o competentes, entre otros. Las
satisfacciones que proporciona el trabajo contribuyen al bienestar de las
personasy a su valor personal.
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El capital humano es un elemento vital en las organizaciones. Por esta
razén, en el perfeccionamiento de las politicas de responsabilidad social, las
empresas deben asumir compromisos de gestion que tengan en cuenta las
necesidades de sus trabajadores. Medidas de igualdad o de conciliacion de la
vida personal y laboral incrementan la motivacion de los trabajadores y, por
tanto, el clima laboral, lo que influye de forma positiva en la productividad de la
empresa.

La importancia de las personas ha cambiado sustancialmente a lo largo
del siglo XX. Al comienzo se hablaba de mano de obra, mas delante de
recursos humanos, que consideraba a los empleados como otro recurso mas
que la empresa debe gestionar. Actualmente se habla de personas, de
motivacion, compromiso, talento, etc., y se considera un factor clave en la
organizacion empresarial.

La motivacion laboral es un elemento imprescindible para el buen
funcionamiento de las empresas, ya que de ella depende, en gran parte, la
consecucion de los objetivos empresariales.

En la actualidad, aun subsisten sectores que no aprecian la importancia
del factor humano y no lo tienen en cuenta en su gestién. En estas empresas,
la falta de retencion de empleados, acabara produciendo una insuficiencia de
personal cualificado e intentaran atraer y retener capital humano.

El mundo en general y el mercado de trabajo en particular, se ha
transformado y, actualmente, la retribucibn ha pasado de ser el elemento
principal a tener en cuenta al seleccionar un trabajo, a considerar otros factores
como la flexibilidad, la promocion, la conciliacion, la seguridad, el desarrollo
personal, etc. Todos estos elementos conforman lo que se denomina salario
emocional al que haremos referencia en el punto tres de este capitulo.

A modo de resumen, en el anexo cuatro incluimos una infografia que
explica, brevemente, las razones por las que hay que motivar y fidelizar a los
empleados.

3.1.2 La desmotivacion o frustracion laboral

Como hemos visto la motivacién laboral es deseable por cualquier
empresa, pero si ésta no actia de forma adecuada, puede provocar que los
empleados se desmotiven.

Los seres humanos comenzamos a cansarnos cuando empezamos a
sentirnos como maquinas y nos convertimos en amargados y mediocres,
porque cuando estamos desmotivados, gradualmente, vamos perdiendo el
interés por el trabajo.
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La insatisfaccion laboral genera estrés, depresion, baja la autoestima,
etc. Sin embargo, las consecuencias negativas no afectan solo a la persona,
también a la organizacion, que al tener empleados desmotivados vera como se
resiente el rendimiento del trabajador, el clima laboral, la comunicacion y el
trato a los clientes, entre otros factores.

Hay varias areas importantes para conseguir la motivacion de los
empleados como tener un volumen adecuado de trabajo, recibir incentivos,
compartir valores con la empresa, tener un ambiente de trabajo agradable o
sentir que se tiene control de las propias labores. Si no se dan estas
caracteristicas la persona acaba desarrollando un sentimiento negativo de
insatisfaccion que repercutira en el desempefio de sus tareas.

3.1.3 Técnicas y factores de motivacion laboral

El principal motivo para realizar un trabajo es la contraprestacion
econOmica, pero es un grave error pensar que es la Unica motivacién de las
personas. En cuanto a términos de mejorar la motivacion laboral, el dinero no
es la opcion mas adecuada, ya que ésta depende mas de aspectos
psicoldgicos que econdmicos.

Para lograr motivar es importante, la creatividad, la empatia y conocer
las emociones y los estados de animo de los empleados para implantar
técnicas no solo grupales, sino también individuales. Sin olvidar que no
trabajamos con maquinas sino con seres humanos, cuyas necesidades van
mas alla de lo puramente econdémico.

A pesar de la diversidad de personalidades y de la influencia de este
aspecto en la motivacion laboral, segun Moreno, V (2009), hay motivadores
universales entre los que destacan:

Responsabilidad, autonomia e independencia. La delegacion de
responsabilidad y autoridad a los trabajadores puede aumentar la energia con
la que desarrollan sus actividades. Las personas desean sentir que son
miembros reconocidos, importantes, de confianza y que proporcionan valor a la
empresa. De hecho segun Moreno, V (2009), “nada motiva mas rapida o
plenamente a una persona que el respaldo a su iniciativa personal”.

La delegacion de autoridad debe respetar unos principios: no debe ser
mayor ni menor a las capacidades de los trabajadores, tiene que aumentar
conforme se desarrollen las aptitudes, y crecera segun se incremente la
motivacion y la implicacién de los individuos en sus puestos.

Entorno laboral. El ambiente general de la empresa y sus instalaciones
influyen en la actitud y energia de los empleados. Los individuos pasan una
gran parte de su vida en el trabajo por o que es muy importante que sea un
sitio comodo, seguro y acogedor.
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Ademas, de respetar o mejorar los minimos legales en cuanto a las
condiciones de los lugares de trabajo, es recomendable: mantener una
temperatura cercana a los veintiin grados centigrados, que haya ventilacion e
iluminacion adecuadas, que esté dotado de un equipo adecuado, pintar las
paredes de color claro, que haya ventanas, etc.

Equidad. En las empresas debe existir una equidad y justicia social en
cuanto a las condiciones de los trabajadores.

Cuando los individuos perciben desigualdades en su contribucion,
resultado, trato, seguridad, jornada, etc., se produce una situacion de inequidad
o injusticia. A las personas no les interesan Unicamente las medidas que les
afectan, sino también la comparacion que tienen con los demas.

Si los trabajadores observan desequilibrios en cuanto al esfuerzo
realizado y los resultados obtenidos, al comparar esa relacion con las de sus
compafieros, esa inequidad produce tension. Para reducir esa tension las
personas tienden a modificar su esfuerzo o resultados, o los de los
compafieros, alterando la referencia o0 abandonando su ocupacion.

Como vemos mantener la equidad y la justicia, no solo retributiva, es
basico para tener un buen clima laboral, un buen rendimiento, y evitar la
rotacion de empleados.

Feedback positivo. El feedback o retroalimentacion consiste en evaluar,
considerar y opinar acerca del desempefio de la realizacion de la tarea.

Para conseguir un feedback positivo se debe reconocer y alabar el
trabajo bien desempeiiado, informar a los empleados sobre su rendimiento,
indicar el progreso y los aspectos que se pueden mejorar, hacer ver a los
empleados sus posibilidades latentes etc. No se trata de alabar en exceso o
hacer la pelota, se trata de mantener a los trabajadores informados acerca de
las tareas que se realizan adecuadamente, las que no, los aspectos a mejorar,
las capacidades que se pueden desarrollar, etc.

La retroalimentacion positiva mejora la comunicacion en la empresa,
fomenta emociones positivas en los empleados al reconocer su trabajo, se le
ayuda a mejorar en las cosas que no realiza como deberia, se le incita a
potenciar sus capacidades, etc. Esto es positivo tanto para la organizacion
como para el trabajador, que estarA mas satisfecho con su trabajo y su
empresa.

Ambiente de trabajo positivo. EI ambiente de trabajo afecta a las
relaciones en la empresa. Un ambiente positivo facilita la creatividad, la
comunicacion, la eficacia, eficiencia y la productividad de los trabajadores,
disminuye el absentismo y la rotacion, etc.

Ademas de las condiciones de los puestos de trabajo y el liderazgo de la

empresa, se pueden realizar medidas como eventos con los trabajadores o
utilizar el outdoor training para facilitar la comunicacion, la resolucion de
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conflictos o ponerse en el lugar de los compafieros o jefes, como forma de
mejorar el ambiente laboral. Outdoor training consiste en realizar actividades de
aprendizaje en equipo fuera de la empresa donde se fomentan ciertas
capacidades como el liderazgo, resolucién de conflictos, etc.

Recompensas. Un salario justo siempre es un aspecto clave para los
trabajadores, pero para las personas también es muy importante que sea
estimulante y que se desarrolle en un clima laboral adecuado.

Las recompensas intangibles y el reconocimiento proporcionan una gran
forma de estimulacion a los empleados, para que alcancen niveles superiores
de rendimiento.

Las recompensas segun Moreno, V (2009) pueden ser: recompensas
informales, reconocimiento y elogio, y premio al empleado del mes. En cuanto
a las recompensas informales destacan: felicitar a los empleados que realicen
un buen trabajo, ascender a los empleados conforme a su desemperfio,
reconocer publicamente el buen desempefio, etc. En lo relativo al
reconocimiento y elogio se puede indicar especificamente las tareas bien
realizadas, estimular a los trabajadores para que continlen con el buen
desempefio, dar feedback o retroalimentacion, informar claramente de lo que
se debe hacer y como hay que hacerlo, indicar a los trabajadores que se esta
satisfecho con ellos, etc. Finalmente, se pueden dar premios al mejor empleado
del mes como entradas para algun evento, alguna cena o escapada para dos
personas, etc.

Flexibilidad horaria. Segun las posibilidades de cada organizacién
proporcionar flexibilidad horaria a los empleados es un técnica muy sencilla y
con unos grandes resultados.

Las jornadas laborales excesivas no solo no implican una mayor
productividad, sino que suele ocurrir todo lo contrario. Lo importante es el
resultado que genera el empleado no el tiempo que esta presente en el puesto.
Sin embargo, hay empresas como las de atencién al publico o las cadenas de
produccioén en las que el tiempo de trabajo estricto es mas importante que en
otras.

Plan de carrera. Contar con un plan de carrera y mantener informados a
los empleados del mismo, es una buena técnica para motivarlos e implicarlos
en la organizacion, favoreciendo su futuro profesional en la empresa.

Conciliacién de vida personal y laboral. Dar facilidades a los
empleados en cuanto al horario o la distribucion de la jornada laboral, les
facilita la conciliaciéon de la vida familiar y laboral, lo que hard que estén
motivados, satisfechos y comprometidos con su puesto de trabajo y con la
empresa. Igual que en la flexibilidad horaria el tipo de empresa influye a la hora
de facilitar la conciliacion, pero los gerentes deben tener en cuenta los
beneficios de esta practica.
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Involucrar a los empleados en los resultados. Informar a los
empleados de como su trabajo contribuye en el funcionamiento y los resultados
de la organizacion, asi como involucrarlos en la toma de decisiones, y tener en
cuenta su opinién, son métodos muy efectivos para aumentar el compromiso
hacia la organizacion. Si se mantienen informados a los trabajadores, éstos se
sienten participes y reconocidos. Ademas, es basico tener en cuenta sus
opiniones e ideas, ya que son ellos los que estan en contacto directo con los
productos, servicios o los clientes y los que pueden realizar aportaciones
constructivas a la empresa.

Ayudar a crecer. Las empresas se estdn dando cuenta de que la
formacion es una inversion y no un coste, siempre y cuando se realice
adecuadamente, de forma continua y a largo plazo.

La cambiante sociedad exige, a los individuos y a las empresas, una
continua adaptacion para sobrevivir y crecer. De esta forma, la formacion
continuada permite una mayor adaptacion al medio, lo que fomenta el
desarrollo de las personas y la corporacion, por lo que puede convertirse en
una ventaja competitiva para la empresa.

Para dotar de una adecuada formacion a los empleados hay que tener
en cuenta que conviene realizarla cuando: se incorporan trabajadores, mejora
el rendimiento individual de un empleado, se modifican los puestos de trabajo o
como mejora de las capacidades con vista a la promocion de algan empleado,
entre otras situaciones.

Ser agradecido. Actualmente, ain hay una tendencia a pensar que el
agradecimiento al empleado se manifiesta con el pago del salario, a pesar de
que Unicamente se le debe considerar como la justa retribucion por el
desemperfio de un trabajo, y no como un incentivo.

A pesar de la sencillez de la técnica, es de las que menos se utilizan, ya
que siempre hay otras cuestiones mas relevantes para los gerentes.
Agradecer, el esfuerzo realizado o la dedicacion de horas extraordinarias al
trabajador para ayudar a la empresa, son acciones simples que tienen una gran
repercusion en la motivacion y el compromiso de los trabajadores.

Dedicar tiempo a los empleados. Para el ser humano ser escuchado y
tenido en cuenta es muy importante, psicolégicamente hablando. La dedicaciéon
de tiempo a los trabajadores para escucharles y tenerles en cuenta, es una
técnica muy sencilla pero que reporta una gran motivacion al trabajador.

Proporcionar informacion sobre la empresa. Mantener informados a
los trabajadores de los aspectos de la empresa, como de todos los productos
gue se realizan o utilizan, nuevas cadenas o proyectos que se van a implantar,
etc., proporciona una vision conjunta de la empresa, y cuanto mas la conozcan
mas involucrados y vinculados se sentiran con ella.
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Esto ocurre porque se fomenta un sentimiento de permanencia que es
altamente motivador. El ser humano es un animal social, que se siente definido
por los grupos con los que se relaciona y de los cuales se enorgullece.

Las grandes empresas suelen reconocer la importancia de este aspecto
por lo que tienden a ofrecer a los nuevos empleados informacion acerca de la
compafiia, el papel que desempefiardn y como afectan al conjunto y a la
actividad general de la organizacion.

Establecer alianzas con cada empleado. Como ya hemos
mencionado, cada persona es distinta y tiene necesidades diferentes, por lo
que hay que conocer individualmente a los trabajadores para lograr
mantenerlos motivados. Para ello, es aconsejable preparar con ellos la
estrategia de desarrollo personal o el plan de carrera, a fin de determinar las
habilidades y capacidades que se deben adquirir 0 mejorar o fijar metas
individuales que les motiven. Si se sintonizan las metas de la compaiiia con las
personales, se puede conseguir que la consecucion de objetivos de la empresa
implique una mejora en el desarrollo de los individuos, y viceversa.

En el ambito laboral existen factores concretos que pueden influir en la
motivacion de los trabajadores. Estos pueden ser de motivacion o de
desmotivacion.

Cuando los factores desmotivacionales superan a los motivacionales, los
trabajadores se sentiran desmoralizados, insatisfechos y desmotivados, o que
provocara que su rendimiento disminuya, que aumente el absentismo laboral,
la rotacion de empleados, etc. Por tanto, se verd afectada muy negativa la
empresa, ya que su productividad y sus beneficios se resentiran.

En la tabla 3-1 podemos observar diferentes factores motivacionales que
ayudan a tener empleados motivados y satisfechos. Hemos diferenciado los
factores mas relacionados con aspectos intrinsecos, relacionados con la
experiencia interna del trabajador, y extrinsecos, orientados a las
caracteristicas y atributos del puesto de trabajo o acciones que dependen de la
empresa.

Todos estos factores de motivacién que se han indicado cuando se dan

de forma inversa, pasan a considerarse factores desmotivacionales que toda
empresa debe evitar para combatir la frustracion laboral.
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Tabla 3-1. Factores motivacionales

® Responsabilidad y participacién de
los empleados en la toma de
decisiones en la empresa.

e Oportunidades de liderazgo, ya sea
de un equipo, una reunioén, un
proyecto, un evento, etc.

e Interaccion social entre compafieros.

e Hacer sentir a los trabajadores que
son valorados por la empresa.

e Considerar y apreciar la contribucién
de los empleados.

* Hacerles participes de equipos de
trabajo.

¢ Actitud acertada ante los errores,
haciendo sentir a los empleados que
pueden cometer errores, sin que se
reciba un castigo por ello, y que se les
ayudard a aprender para que no
sucedan

® Permitir fijar metas propias en vez de
ser siempre impuestas.

e Crear un ambiente en el que se crea
en las personas.

e Relaciones saludables con los
superiores, dejando expresar
opiniones e ideas que contribuyan a
la empresa

e Ambiente y clima laboral adecuado.
® Reconocimiento de logro
* Feedback o retroalimentacion
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e Variedad de tareas a realizar para
reducir la monotonia y mecanizacion.

® Acceso a formacidn para mejorar las
aptitudes.

e Definir tareas que tengan una
dificultad apropiada que permitan
crecer sin sentirse angustiado.

e Aprovechar sinergias fomentando la
realizacion de tareas que se saben
hacer bien.

® Programas de capacitacion interna y
externa para ofrecer mayores
herramientas a sus equipos de
trabajo.

e Oportunidades de ascenso y
promocion.

e Existencia de retos profesionales.

e Conciliacion entre la vida familiar y
laboral.

* Beneficios personales o familiares,
como guarderias o ayudas al
transporte.

e Fijar exceptivas y objetivos claros.
e Evitar contradicciones entre jefes.

e Politica salarial adecuada y justa,
interna y externamente.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.4 Caracteristicas de un puesto de trabajo motivante

Un puesto de trabajo motivante se consigue cuidando todas las
caracteristicas del mismo. Para que el trabajador esté satisfecho Moreno, V
(2009), y Robbins, S. y Judge, T (2009), resaltan que hay que tener en cuenta
las siguientes caracteristicas de los puestos:

El salario. Es el elemento mas conocido. No obstante, se han realizado
investigaciones que demuestran que el salario en si no satisface, sino que
depende de la comparacion con otros empleados. Es decir, la motivacion se
relaciona mas con un salario justo que con uno elevado.

La remuneracion. Ultimamente han aumentado el nimero de trabajos
gue se basan en la remuneracién segun el rendimiento laboral, o que tienen
incentivos o penalizaciones individuales dependiendo del rendimiento del
trabajador.

La participacion y organizacién. Para que el trabajo resulte motivador
es necesaria la participacion de los empleados en el funcionamiento del mismo.
De esta forma aumenta la satisfaccién con el empleo, y por tanto, se produce
un incremento en la productividad y rentabilidad empresarial.

La variedad de aptitudes. Se refiere al grado en que el puesto requiere
la realizacién de diferentes tareas, de forma que el trabajador utilice numerosas
aptitudes, habilidades y talentos. La repeticion de escasas tareas sencillas
favorece la desmotivacion, mientras que lo contrario suele motivar, eso si, la
personalidad tiene una gran influencia en este aspecto.

La identidad de la tarea es el grado en el que el trabajo pretende
completar un elemento por completo y es identificable. Realizar todo el proceso
y ver el resultado del esfuerzo, motiva a los trabajadores, mientras que realizar
una tarea muy sencilla como unicamente poner un tornillo suele no serlo.

La significancia de la tarea hace referencia al grado en el que la tarea
desempeiiada tiene efecto en otras personas. De esta forma un trabajo de alta
significancia podria ser el de un cirujano, y uno de poca un operario que monta
una pieza de un producto.

La autonomia es el nivel de independencia, libertad y discrecionalidad
del individuo para que organice o gestione sus laborales. A mayor autonomia
es mas probable que los trabajadores estén motivados. No obstante, la
personalidad tiene una gran importancia en este factor ya que no todo el
mundo desea tener un elevado grado de autonomia en su trabajo.

La retroalimentacion es el grado en que el trabajo proporciona

informacion sobre el rendimiento del desempefio en el mismo. Conocer si estas
realizando bien tus funciones es un elemento motivador.
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El ambiente de trabajo: Es esencial crear un ambiente laboral
adecuado, de forma que los empleados no estén tensos, aburridos, mal
remunerados, etc., ya que cuanto mas cémodas estan las personas en su
trabajo, mas productivas son y disminuye el absentismo y la rotacién laboral.

La satisfaccion laboral y la vida personal: La motivacién laboral no
influye solo en aspectos laborales sino que, ademas, incide notablemente,, en
la vida personal de los empleados. Cuando los empleados disfrutan del trabajo
y estan concentrados en él, su vida personal mejora ya que estan
entusiasmados, amistosos, cooperadores. Esta actitud, a su vez, influye
positivamente en el rendimiento laboral.

Los ingredientes para un buen trabajo: El Instituto de Psicologia del
trabajo en Reino Unido, demostré que “las buenas relaciones en el empleo son
el ingrediente clave para un buen trabajo”. La investigacién determin6 que las
empresas con mejores indices de desemperfio fueron las que se preocupaban
del aburrimiento del personal, de no ejercer un estilo de direccién agresivo y las
que consiguieron que los trabajadores hicieran propio el interés por el
rendimiento de su empresa.

Para evitar la monotonia y mantener la motivacion se pueden redisefiar
los puestos mediante rotacién, diversificacion y enriquecimiento de puestos.

La rotacion es el cambio periédico de tareas de los empleados, y tiene
por objeto combatir la rutina y la monotonia.

La diversificacion consiste en incrementar el nUmero y la variedad de
las tareas que un individuo desarrolla en su puesto.

El enriquecimiento del puesto es el aumento del grado en que el
trabajador controla la planeacién, ejecuciéon y evaluacion de su trabajo. Un
puesto enriquecido organiza las tareas para que el trabajador realice la
actividad completa, incremente su libertad e independencia, le proporcione mas
responsabilidades, reconocimientos y retroalimentacion, por lo que los
individuos pueden evaluar y, si es necesario, corregir su desempefio.

También hay nuevos métodos, dirigidos a favorecer la conciliacion de la
vida personal y familiar, como: horario flexible, puestos compartidos y
teletrabajo.

El horario flexible consiste en dotar a los empleados de cierta
discrecionalidad en la hora de llegada y salida del trabajo, dentro de unos
limites. Los trabajadores deben trabajar un determinado nimero de horas pero
pueden elegirlas dentro de un intervalo. Esta opcién no pueden ofrecerla todas
las empresas, dependera de las condiciones de las mismas.

84



LA MOTIVACION LABORAL Y SU INFLUENCIA EN LA EMPRESA

Los puestos compartidos son acuerdos que permiten que dos o mas
individuos compartan un puesto tradicional de cuarenta horas semanales. Esta
alternativa es eficaz y motivadora, siempre y cuando, no se imponga a los
empleados sino que ellos lo deseen. Actualmente, no tiene mucho éxito debido
a la dificultad de compaginar horarios y por la incertidumbre de su rendimiento.

El teletrabajo hace referencia a los empleados que realizan su trabajo
desde casa al menos dos veces a la semana, mediante un ordenador
conectado con su lugar de trabajo tradicional.

3.1.5 Beneficios para la empresa de conocer el grado de motivacion de
sus empleados

Las empresas deben preocuparse de investigar si sus empleados estan
motivados y satisfechos o no, para poder solucionar los problemas que ello
conlleva. Asi mismo, deben conocer cuales son las razones que llevan a la
desmotivacién y las consiguientes consecuencias negativas en la empresa,
para poder actuar efectivamente y que la organizacibn mejore su
funcionamiento.

Como sefialan Davis, K y Newstrom, J (1996, pags. 212-214), los
estudios sobre la satisfaccion laboral pueden producir beneficios en la
organizacioén relacionados con:

Satisfaccion general: Proporciona a la direccién informacion sobre
como se sienten los empleados y sobre qué departamentos, areas o grupos
concretos estan afectados positiva o negativamente. En definitiva, sirve como
diagndstico de la situacién y de los problemas existentes.

Comunicacién: Genera un gran flujo de comunicacién en todas las
dimensiones. Principalmente, se fomenta la comunicacién ascendente si se
realiza en un ambiente cordial y cémodo.

Necesidades de capacitacion: Facilita la deteccion de necesidades
formativas para poder efectuar planes acertados y eficaces.

Mejora de actitudes: Mejora las actitudes de los trabajadores al
permitirles expresar su sentimiento, ademas muestra interés empresarial
acerca del bienestar de los empleados.

Planificacién y seguimiento de los cambios: Cuando se trata de
cambios en politicas y planes de trabajo, es importante identificar los
problemas que pueden surgir, evaluar las respuestas a los cambios y analizar
el éxito o fracaso de los mismos.
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3.2 La satisfaccion laboral

El comportamiento de los seres humanos suele obedecer a sus
motivaciones. Los individuos se comportan de una cierta manera para obtener
una satisfaccién, como consecuencia de ese comportamiento. Sin motivacion
no hay satisfacciébn. Las motivaciones difieren de un individuo a otro,
evolucionan y pueden cambiar con el transcurso del tiempo. Se puede decir
que la motivacion es anterior al resultado, ya que éste implica un impulso para
lograrlo. Sin embargo, la satisfaccion es posterior al resultado, ya que se trata
del resultado experimentado.

Figura 3-1.Relacion entre motivacion y satisfaccion laboral.

Motivacion

Satisfaccion
de la
necesidad

Resultado
del trabajo

Desempeno

Fuente: Motivacion en el trabajo. Estrategias para la motivacion. Forase

La motivacion laboral es compleja, y hay numerosos factores que
también son elementos de satisfaccion importantes, y que motivan a los
individuos a dar lo mejor de si mismos. Estos son el entorno, las condiciones
de trabajo, el respeto y reconocimiento de los superiores y el trato recibido,
entre otros.

En cuanto a la parte empresarial, la principal preocupacién de los

directivos es el nivel de desempefio de los empleados. El desempefio esta
determinado por el grado de esfuerzo dedicado, y éste, depende de la
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motivacion. Gracias al desempefio puede que se den ciertos resultados. A su
vez, éstos pueden satisfacer las necesidades del empleado. Finalmente, el
nivel de satisfaccion de la necesidad influye en la motivacion.

Segun De Prado, A., Rodriguez, L. y Roman, M (1999), la satisfaccion
laboral “es una orientacion afectiva experimentada por el trabajador hacia su
trabajo como consecuencia del mismo”. Esto implica que un trabajador estara
satisfecho con su trabajo cuando, como consecuencia del mismo, experimente
sentimientos de bienestar o felicidad. En el caso contrario, cuando el trabajo
genere sentimientos negativos el trabajador estara insatisfecho con él.

La satisfaccion laboral también puede definirse como la actitud del
trabajador ante el trabajo. Esta actitud esta basada en los valores y creencias
que el trabajador desarrolla en su trabajo. Las actitudes se determinan por las
caracteristicas del puesto y por las percepciones que tiene el trabajador de
como deberian ser. Asi, la satisfaccion se entiende como la diferencia de
cantidad de recompensa que reciben los trabajadores y la cantidad que
piensan que deberian recibir. La satisfaccion e insatisfaccion laboral puede ser
local, respecto a &reas o0 aspectos concretos del trabajo, o global.

Entre los factores que intervienen en la satisfaccion de los trabajadores
destacan, segun Moreno, V (2009): el sistema salarial y de incentivos, unas
condiciones laborales adecuadas, la participacion en la adopcion de
decisiones, las caracteristicas del puesto de trabajo, los objetivos que se fijan y
la forma de asignarlos, las caracteristicas de la organizacion y tener trabajos o
tareas interesantes.

Una elevada satisfaccién general de los empleados puede servir como
criterio para evaluar el éxito de las politicas y practicas directivas. Ademas, que
hay numerosos aspectos relacionados con la satisfaccibn como el rendimiento,
la rotacién, el absentismo, el estrés, los conflictos, etc., en los que si la
satisfaccion es elevada tendra resultados empresariales positivos, y por el
contrario, si es muy baja producira costes para la empresa.

Las caracteristicas del puesto de trabajo que afectan a la percepcion que
se tiene de las condiciones del mismo son: la retribucion, la seguridad, las
condiciones de trabajo, la promocion profesional, los compafieros y la
supervision. Hay tres cuestiones que influyen en las percepciones de los
empleados de como deberian ser las caracteristicas del puesto de trabajo: las
comparaciones con otros empleados, con empleos anteriores y los grupos de
referencia.

Entre los principales elementos de la satisfaccion laboral, el disfrute del
trabajo es, generalmente, el factor que mas se relaciona con elevados niveles
de satisfaccion general. Sin embargo, hay otros muchos como el salario, la
promocién, el estilo de direccién o la cooperacion.

Las personas prefieren empleos que sean estimulantes y planteen retos

antes que los rutinarios. Se valoran los puestos que proporcionan capacitacion,
independencia, control, variedad, etc.
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El salario también es un factor que proporciona satisfaccion. Segun
Robbins, S. y Judge, T, (2009), para los individuos con un bajo poder
adquisitivo la renta laboral se relaciona con satisfaccion y felicidad. Sin
embargo, una vez alcanzado un nivel de vida comodo esta relacion se diluye.

Las condiciones de trabajo provocan satisfaccion o insatisfaccion, pero
también los aspectos internos de las personas juegan un papel clave. Los
individuos tenemos diferentes aspiraciones y factores motivacionales, y segun
se satisfagan la satisfaccion laboral sera mayor o menor.

3.2.1 Consecuencias de tener empleados satisfechos e insatisfechos en
el trabajo

Que los trabajadores estén o no satisfechos tiene consecuencias para la
organizacion. Para comprender las consecuencias de la insatisfaccion
analizaremos la estructura tedrica acerca de los comportamientos de salida-
voz-lealtad-negligencia, segin Robbins, S. y Judge, T, (2009).

Los comportamientos se clasifican en salida, voz, negligencia y lealtad.
En la figura 3-1 se refleja la estructura de estas cuatro respuestas a la

insatisfaccion, que difieren en dos dimensiones: activa/pasiva y
constructiva/destructiva.

Figura 3-1. Respuesta a la insatisfaccion laboral.

ACTIVA

SALIDA VOZ

DESTRUCTIVA CONSTRUCTIVA

NEGLIGENCIA LEALTAD

PASIVA

Fuente: Robbins y Judge, (2009).

Salida es el comportamiento dirigido a abandonar la organizacion, en
busca de un nuevo empleo o por simple renuncia. Representa la insatisfaccion
que se refleja en comportamiento directo de salir de la organizacion.
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Negligencia se fundamenta en permitir, de forma pasiva, que las
condiciones empeoren. Esto incluye el absentismo, impuntualidad, poco
esfuerzo, mayor tasa de error, etc. Es la insatisfaccion expresada permitiendo
gue las condiciones laborales empeoren.

Voz consiste en intentar mejorar las condiciones de forma activa y
constructiva. Esto se puede hacer mediante sugerencias de mejora, actividades
sindicales o analizar e informar de los problemas con los superiores. Es la
insatisfaccion expresada, de forma activa, buscando mejorar las condiciones.

Lealtad es la espera pasiva a que las condiciones mejoren con la
confianza de que la organizacion comience a hacer las cosas adecuadamente.

Los factores salida y negligencia representan las variables de
desempeiio. Mientras que voz y lealtad son la respuesta de los trabajadores a
las condiciones de trabajo.

Esta estructura sirve para representar las posibles consecuencias de la
insatisfaccion, pero es demasiado genérica. Por ello, a continuacion
especificaremos las consecuencias para la empresa de la satisfaccion e
insatisfaccion laboral.

Satisfaccion laboral y rendimiento. Robbins, S. y Judge, T, (2009),
afirman que una revision de 300 estudios demostré una intensa relacion entre
la satisfaccion y el desempefio. Las investigaciones sefalan que cuantos mas
empleados satisfechos tienen las empresas, mas eficaces son. Actualmente,
este hecho es aceptado por la mayoria de personas, pero corroborarlo con
estudios objetivos es basico para que las organizaciones tomen conciencia y
establezcan medidas al respecto.

Segun Davis, K y Newstrom, J, (1996, pags. 207-211), numerosos
estudios indican que los trabajadores satisfechos mantienen el nivel de
desempefio que les provoco satisfaccion. Si los trabajadores consideran justas
las recompensas recibidas, desarrollan una mayor satisfaccion porque se
sienten recompensados de forma proporcional al esfuerzo realizado. Por el
contrario, si consideran que son injustas surge la insatisfaccion. El nivel de
satisfaccion produce mayor o menor compromiso, lo que afecta al esfuerzo vy,
finalmente, al desempefio o productividad.

Satisfaccion laboral y comportamiento organizacional socialmente
responsable (CORS) de los empleados. Los empleados satisfechos suelen
hablar positivamente de la organizacion, ayudan a los compafieros y
sobrepasan las exceptivas habituales de sus puestos. Por tanto, es evidente
que la satisfaccion en el trabajo tiene esta relacionada con el CORS, de forma
que las personas mas satisfechas con su trabajo son mas proclives a
involucrarse en él.

Satisfaccion laboral y satisfaccion de los clientes. La administracion

de las organizaciones debe tener muy presente satisfacer de la mejor forma
posible a sus clientes. Los empleados son los que se encargan de la atencion
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al cliente e interactian con ellos, por lo que es indudable que la satisfaccion de
los trabajadores influira en su trato con los clientes. Las evidencias indican que
los trabajadores satisfechos incrementan la satisfaccion y la lealtad de los
clientes, mientras que los insatisfechos pueden conseguir todo lo contrario,
llegando incluso a perder clientes por el trato recibido.

Hay empresas en las que el trato de los trabajadores a los clientes es
mucho mas importante que en otras, debido a la habitualidad de la interaccion
entre estos. Tener trabajadores satisfechos hace que sean amables,
responsables, optimistas, que no se vayan de la empresa por lo que crean
lazos con los clientes, etc., esto influye notablemente en la experiencia de
compra y la lealtad de los clientes.

Satisfaccion laboral y absentismo. Existe una relacién inversa entre
satisfaccion y absentismo. Es evidente que los trabajadores insatisfechos
buscardn ausentarse del trabajo lo maximo posible, aunque hay que sefalar
que hay otros factores que favorecen el absentismo como mejores
prestaciones de incapacidad o dias de asuntos propios.

Para demostrar esta relaciébn se realizd un experimento en Sears
Roebuck donde se demostré que ante una permisibilidad de ausencia laboral
por un temporal, los trabajadores satisfechos tuvieron un indice de asistencia
mucho mayor que los insatisfechos.

Satisfaccion laboral y rotacién de empleados. La satisfaccion también
se relaciona inversamente con la rotacion de empleados, pero de una forma
mas intensa que con el absentismo. En este caso, también hay factores que
incitan la rotacion laboral, ademas de la insatisfaccion, como las condiciones
del mercado de trabajo, la antigiedad en la empresa o las alternativas
laborales.

Satisfaccion laboral y la desviacidén en el trabajo. La insatisfaccion
laboral es fuente de comportamientos no deseados como robos, impuntualidad,
absentismo, rotacion, sindicalizacion, socializacion indebida, etc. Estos
comportamientos pueden ser indicadores de un sindrome denominado
“comportamiento desviado” en el trabajo. Si los trabajadores estan
insatisfechos y a disgusto en el trabajo, responderan a ese problema de un
modo incierto y variable segun cada persona. Algunos pueden actuar
abandonando el trabajo, siendo impuntual, cogiendo insumos del trabajo para
llevarlos a casa, pasar la jornada jugando o navegando por internet, etc. En
estos casos es un error centrarse en las consecuencias, intentando imponer
medidas de puntualidad por ejemplo, sino que se debe actuar en el fondo del
problema, que es la insatisfaccion.

Satisfaccion laboral y la accidentalidad laboral. En la materializacion
de accidentes laborales influyen diversos factores como: habitualidad y exceso
de confianza, despistes, realizacion de descansos o la existencia de medidas
preventivas y protectoras suficientes. Asi mismo, la satisfaccion laboral tiene
incidencia en este factor, pues los trabajadores desmotivados ponen menos
atencion y esfuerzo en la realizacién de sus funciones y suelen distraerse mas,
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lo que lamentablemente hace que la accidentalidad aumente. Esto es
perjudicial, principalmente, para los trabajadores afectados, pero también para
la empresa que va a soportar los gastos por incapacidad correspondientes, el
coste de contratar a otra persona si fuera necesario y, ademas, va a tener
puestos sin cubrir durante la duracion de la contingencia.

Es frecuente que los gerentes “no entiendan”. Hemos evidenciado la
importancia y las consecuencias de la satisfaccion laboral. Sin embargo,
todavia hay muchos gerentes que no les preocupa la satisfaccion de sus
empleados, y solo les interesan los aspectos econdémicos y los numeros.
También ocurre que muchos creen que tienen un adecuado nivel de
satisfaccion cuando realmente no es asi.

De hecho, un estudio de una consultoria revel6 que en las empresas
consideradas de moral alta, es decir, en las que mas del setenta por ciento de
empleados declaraba estar satisfecho, los precios de las acciones aumentaron
el doble que las de moral baja. Asi mismo, otro estudio de 262 grandes
empresas, descubrié que el 86 por ciento de los directivos creian que daban un
buen trato a los empleados, pero solamente el 55 por ciento de los trabajadores
estaba de acuerdo con ello.

3.3 Otros conceptos relacionados

3.3.1 El compromiso organizacional

Segun Castro, A (2010), el compromiso organizacional “es un estado
psicoldgico que caracteriza el vinculo entre el empleado y la organizacion y que
tiene implicaciones en su decision de mantener o no su condicién de miembro
de esa organizacion’.

Para Robbins, S (1994) “es un estado en el que un empleado se
identifica con una organizacién y sus metas y quiere seguir formando parte de
ella”.

Muchinsky, P (2002) lo define como “el grado de fidelidad que siente un
empleado por su empleador”.

De esta forma se puede advertir que motivacion, satisfaccion y
compromiso laboral son términos altamente relacionados. La motivacion es el
impulso para trabajar de cierta manera, la satisfaccion es el resultado positivo
de ese impulso y el compromiso es el vinculo que esa satisfaccion crea con la
empresa.

Ademas, partiendo del modelo de Meyer y Allen, distinguimos tres
dimensiones dentro del compromiso organizacional.

91



CAPITULD 3

En primer lugar, estd el compromiso afectivo. Se trata de un vinculo
emocional que tiene el trabajador hacia la empresa, ya que logra satisfacer sus
expectativas y necesidades. Por ello, el empleado muestra una gran
identificacion y aproximacién con los objetivos y valores de la organizacion.
Cuando el trabajador esta comprometido afectivamente tiene un deseo de
permanencia en la empresa. En definitiva, el trabajador desea permanecer en
la empresa. Este tipo de compromiso es el que toda empresa desea que
tengan sus empleados, y solo se puede conseguir cuidandolos, motivandolos y
satisfaciendo sus necesidades.

También existe el compromiso por continuidad. Se da cuando el
trabajador no tiene otra alternativa de trabajo o esta a esperas de otro empleo
mejor, y se caracteriza por un esfuerzo minimo, dentro de los limites
aceptables, del trabajador. EI empleado tiene una necesidad de permanencia
que es lo que le une a la organizacion. Este tipo de compromiso no es positivo
para la empresa ya que se basa en una lealtad pasiva que no aporta valor. En
resumen, el trabajador necesita quedarse en la empresa porque no tiene otra
opcion, y cuando la encuentre abandonara la empresa.

Por ultimo, analizaremos el compromiso normativo. Se trata de un
vinculo de obligacién moral que el trabajador tiene con la empresa al sentirse
en deuda con ella, por darle alguna oportunidad y/o recompensa. Se basa en
las normas sociales de reciprocidad y en el deber de permanencia. Esto quiere
decir, que el empleado persiste en la organizaciéon por el deber moral de
hacerlo. Este tipo de motivacién tampoco es el deseado por las empresas, ya
que el trabajador no desea permanecer en ella y cuando esa obligacion moral
se reduzca o desaparezca, el empleado renunciara al trabajo.

Las personas pueden experimentar simultineamente los tres tipos en
diferentes grados, aunque suele prevalecer un tipo sobre los deméas. Conocer
el tipo de compromiso de los empleados puede ser muy Util para la empresa,
ya que le ayuda a tomar decisiones acerca de formacion o promocion, entre
otras.

3.3.2 Calidad de vida laboral

Otro concepto altamente relacionado con la motivacién es la calidad de
vida laboral que, segun Koontz, H. y Weihrich, H (1994, pags. 478-480), es “un
método de sistemas para el disefio de puestos y un desarrollo prometedor en la
amplia area del enriquecimiento de los mismos, combinado con una base de
sistemas sociotécnicos de la administracion”. Davis, K y Newstrom, J (1996,
pags. 447-448) indican que “su finalidad basica es un ambiente que sea
excelente para los empleados’.

Los factores relacionados con la calidad de vida laboral son numerosos,

pero en la tabla 3-2 se han resaltado las mas destacadas segun Garcia, Veray
Saez (1995, pags. 340-345):
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Tabla 3-2: Factores que mejoran la calidad de vida laboral

Factores relacionados con la calidad de vida laboral

Condiciones laborales seguras e higiénicas
Retribucion suficiente y justa

Oportunidades de promocion y estabilidad laboral
Integracion social en la empresa

Participacion

Uso y desarrollo de las aptitudes de los empleados
Equidad entre vida laboral y personal

Relevancia social de la actividad laboral

Respeto a los derechos personales fundamentales en la empresa, como
intimidad, libertad de expresién o no discriminacion

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.3 Clima laboral

Cuando lo que se analiza es el grupo en vez del individuo, hablamos de
clima laboral, es decir, “del sentimiento de cohesién y satisfaccion que
experimenta el grupo en la realizacién y consecuciéon de sus objetivos, a través
de las normas y pautas de conducta que el propio grupo se ha fijado o de las
externas que ha aceptado”. Definicién aportada por de Prado, A., Rodriguez, L.
y Roman, M (1999: 116).

El estudio del clima laboral tiene especial relevancia si consideramos
que los individuos, habitualmente, obtenemos nuestras claves sociales de los
comparferos y adaptamos nuestras actitudes para que estén en concordancia
con las del grupo. De hecho Puchol, L (1997, pag. 345) afirma que “el clima
laboral es bastante permanente en el tiempo, pero puede cambiar, para bien o
para mal, como consecuencia de una serie de acciones”. Por lo que conocer
gue tipo de clima laboral hay en la empresa es esencial para que funcione de
forma adecuada.

Un ambiente de trabajo positivo puede incrementar la creatividad,

eficiencia, eficacia y productividad del personal. Ademés, favorece Ila
comunicacién que es fundamental en las relaciones sociales.
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Hay numerosas formas de promover las relaciones entre los empleados
y crear un clima laboral adecuado como: organizar eventos o fiestas con los
empleados, cenas de empresa, salidas de fin de semana u outdoor training,
entre otras.

3.3.4 El salario emocional

El salario emocional es otra forma de aumentar la satisfaccion y
motivacion laboral. Puede definirse como el conjunto de factores retributivos no
monetarios que fomentan que los trabajadores estén comodos, felices y
satisfechos con el trabajo que realizan, con sus condiciones y su entorno,
mejorando la calidad de vida de los mismos. No se trata de aumentar el salario,
sino de recibir prestaciones que el trabajador entiende como beneficios mas
valiosos que una subida de la remuneracion. Este tipo de retribucion puede
actuar como elemento motivador de los trabajadores y como forma de mejorar
la opinién que tienen de la organizacion.

Entre las ventajas organizacionales que incluye el salario emocional
podemos destacar la disminucion de los indices de rotacion laboral, de los
niveles de absentismo y de los gastos relativos a la seleccion, formacién y
administracion del personal, asi como, tener empleados satisfechos, con
elevados niveles de desempefio, productividad y competitividad.

El salario emocional estéa relacionado con aspectos como horario flexible
para facilitar la conciliacion de la vida personal y laboral, dar formacion a los
empleados para que mejoren o adquieran capacidades o competencias, dar
posibilidad de promocién profesional, y proporcionar reconocimiento Yy
feedback, dar la posibilidad de realizar teletrabajo, proporcionar beneficios
sociales, espacios de distraccion y relajacion, dias libres, guarderia en el
trabajo, etc.

3.3.5 El liderazgo

El liderazgo es otro aspecto fundamental para fomentar un sistema de
gestion transparente y participativa, que facilite la motivacion y el compromiso
de sus integrantes para alcanzar los objetivos corporativos.

Para Moreno, V (2009), el liderazgo es “la habilidad para influir en las
actividades de los demas, a través de procesos de comunicacion, para dirigirlos
hacia la consecucion de metas. No se trata de obligar a los deméas a hacer lo
qgue hay que hacer, sino lograr que los demas quieran hacer eso”.

Para Kotter, J, "el liderazgo no es mas que la actividad o proceso de
influenciar a la gente para que se empeiie voluntariamente en el logro de los
objetivos del grupo, entendiendo por grupo un sector de la organizaciéon con
intereses afines".
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De la definicién de liderazgo se puede deducir que lider y jefe no son
sindbnimos. Segun Moreno, V (2009), las diferencias existentes entre ambos
conceptos se puede resumir en la figura 3-3.

Figura 3-3. Diferencias entre lider y jefe.

EEE T

e Lidera-futuro e Dirigir-presente

e Crear vision y motivar e Rutina

e Eficacia e Cumplimiento

e [nspira confianza e Inspira miedo

e Ensefia como hacer e Sabe como hacer las
las cosas cosas

e Da ejemplo e Asigna tareas

Fuente: Motivacion en el trabajo. Estrategias para la motivacion. Moreno, V (2009).

En cuanto a los atributos que posee un lider encontramos: ser
motivador, creativo, original, comprometido, carismatico, emprendedor,
comunicador, agente de cambio, trabajar en equipo, buscar el bien comun,
trascender al resto, etc.

Entre las cualidades de los lideres encontramos: que son visionarios,
crean un equipo, persisten, comparten los meritos, reunen aliados, van mas
alla de sus fronteras, etc.

Y entre las caracteristicas de un buen lider resaltan: la capacidad de
comunicarse, la inteligencia emocional, es decir, la habilidad de manejar los
sentimientos y emociones para guiar el pensamiento y la accion, tienen
carisma, son innovadores y responsables, siempre estan informados y tienen
capacidad de crecer y de establecer metas y objetivos.

Existen, principalmente, tres estilos de liderazgo:
Autoritativo: hay concentracion del poder y de la toma de decisiones,

hay una falta de comunicacién, el lider no participa en el trabajo solo manda
realizarlo, es inflexible e intransigente y no existe sensacion de equipo.
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Democréatico: implica a los miembros en la toma de decisiones, hay
comunicacion bidireccional, hay participacion de los empleados, se reconoce el
trabajo realizado y es flexible.

Permisivo: delega la responsabilidad a los subordinados, supone que
los trabajadores son autosuficientes, el grupo se automotiva y decide, el lider
se mantiene pasivo en la ejecucion de las tareas y solo evallUa el resultado si
se lo piden los miembros del grupo.

Dentro del liderazgo esta el lider motivador, que segun Moreno, V
(2009), es “aquel que sabe emocionar al publico, decirle lo que quiere oir,
ponerse en su piel para motivarle y hacerle emocionar. Este tipo de lider es
muy necesario, y debe aprender a motivar a la gente para provocar cambios y
resultados”.

Las capacidades que todo lider motivador debe tener se resumen en la
siguiente figura 3-1.

Figura 3-1: Capacidades de un lider motivador.

Apertura al Capacidad
exterior de escuchar

Habilidad de
evaluacion

Autenticidad Integracion

Fuente: Elaboracion propia.
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Para que un lider pueda motivar a los empleados puede realizar las
siguientes recomendaciones:

Escuchar sus sugerencias y opiniones. Los jefes que no valoran las
opiniones de su equipo anulan su motivacion. Los gerentes deben fomentar un
ambiente de expresidbn y tener en cuenta los puntos de vista de los
subordinados para generar confianza y motivacion.

Hacerles saber que se interesa por ellos. Interesarse por la vida de
los trabajadores favorece el conocimiento acerca de los aspectos que motivan
a los empleados, y permite establecer medidas méas efectivas de motivacion.

Expresar aprecio y reconocimiento. El ser humano necesita de
aprobacion, reconocimiento y aprecio, para trabajar a gusto y sentirse
comprometido con la organizacion.

Hacerles ver que su trabajo se relaciona con las metas
corporativas. Las personas desean contribuir y resaltar su aportacion a la
compafiia. Por ello, es relevante expresar como cada trabajador aporta valor a
la compaiiia, ya que proporciona confianza, motivacién y compromiso.

Tener en cuenta que el logro es un elemento motivador. El éxito es
un gran estilo de autoconfianza y fomenta el esfuerzo para conseguir logros
superiores.

Asegurar que el equipo fije metas realistas. Las metas amplias pero
realistas inspiran a los individuos a esforzarse por alcanzarlas y destacar. Pero
si se fijan metas imposibles se puede producir frustracion.

Cambiar de puesto a los trabajadores que no aporten al mismo. Si
no se toma esta decision por una esperanza a que la situacibn mejore, es
posible que los miembros que no aporten causen resentimiento al resto, lo que
puede perjudicar el funcionamiento del grupo y el desempeiio.

3.3.6 Efectos de los incentivos en el desempeiio de los trabajadores

En base a la teoria de las expectativas de Victor Vroom que vimos en el
capitulo tres, apartado dos, los incentivos tienen influencia en los trabajadores.
Por ello, analizaremos la incidencia de los principales incentivos que resaltd
Rodriguez, J.M. (1996):

El peso de las normas. Las organizaciones cuentan con un conjunto de
normas que regulan su funcionamiento y la conducta de sus miembros. Las
normas tienen un componente coactivo, ya que su incumplimiento lleva
aparejado alguna sancion. Por ello, es un incentivo aunque de signo negativo.

El peso de las normas no contribuye a aumentar la productividad de los

empleados, pero puede fomentar la rotacion de personal por proporcionar un
sentimiento excesivo de opresion o coartacion.
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Los incentivos generales. Son los que se asignan a los empleados por
la simple vinculacion a la empresa. Constituyen un aliciente para la
incorporacion y permanencia en la organizacion.

Los incentivos individuales y de grupo. Se diferencian de los
anteriores por su distribucion individual o grupal. Incide en la incorporacion y
permanencia del personal, asi como, en la puntualidad, reduccion del
absentismo y en el esfuerzo por encima del minimo, como norma general.

La eficacia de los incentivos individuales es superior a la de los grupales,
ya que la relacion entre desempefio y beneficio depende Unicamente del
individuo.

El liderazgo. Es un fendmeno muy complejo. Su importancia radica en
su influencia sobre la satisfaccion de los trabajadores. Una caracteristica
bésica del liderazgo es la consideracion de los empleados, lo que influye en la
motivacion de los empleados y es un aliciente para aumentar su rendimiento.
Ademas, puede atraer candidatos y, sin duda, fomenta la permanencia de los
trabajadores.

La aceptaciéon del grupo. Se trata de ver la influencia de los grupos en
el rendimiento de los individuos. La conducta de los grupos no suele influir en la
incorporacion de personas. Sin embargo, es probable que facilite la
permanencia, la reduccién del absentismo y el esfuerzo por encima del minimo.
El mayor o menor impacto del grupo depende de su grado de cohesion, de la
coincidencia de los objetivos grupales con los organizacionales y de la
valoracion individual de la aceptacion del grupo.

La implicacion en la tarea e identificacion con los objetivos. La
implicacion en la tarea es el grado en que una persona de identifica
psicolégicamente con la misma. La identificacion con los objetivos es el grado
de interiorizacion de los objetivos corporativos. En el primer caso, lo importante
es la tarea que le motiva intrinsecamente siendo independiente la organizacion,
lo que no incentiva a permanecer en la empresa pero si esforzarse por encima
del minimo. En el segundo, lo motivante es la organizacion, esto favorece la
permanencia en la empresa y el esfuerzo por encima del limite.

3.4 Experimentos que demuestran la efectividad de la
motivacion laboral

Actualmente, la importancia tedrica de la motivacion y la satisfaccion
laboral no se cuestiona, sin embargo, a la hora de implantar la teoria en las
empresas hay una resistencia empresarial, por el dilema coste/inversion que
subyace en la sociedad.
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Una vez explicada la teoria acerca de la motivacion laboral y expuestas
las técnicas y los factores motivacionales, asi como los beneficios que
reportan, hemos decidido dedicar este apartado a mostrar experimentos reales
y empiricos que demuestran su influencia en el plano empresarial.

Experimento sobre el significado del trabajo

La importancia del significado del trabajo o, lo que es lo mismo, de saber
que se esté haciendo algo significativo, resulta ser mas importante de lo que a
priori parece. Por ello, vamos a mencionar un experimento que realizaron
Ariely, Kamenica y Prelec (2008), donde las personas debian construir Legos.
En el experimento cada participante era remunerado con $2,00 por el primer
Lego, 11 centavos menos por el segundo, es decir, $1,89, y asi sucesivamente
de forma lineal. Sin embargo, existian dos grupos diferentes de participantes:
en el primero, cuando se construia un Lego se ponia sobre una mesa y se
pasaba a hacer el siguiente, y en el segundo los Legos construidos eran
destruidos.

A pesar que el salario y la tarea eran idénticos en ambos grupos, los
individuos del primer grupo construyeron 11 Legos, mientras que los del
segundo grupo 7. El primer grupo al construir mas legos, realizé la tarea por un
salario inferior que el grupo 2. Este hecho demostr6 que el encontrar mas
significado en la tarea que se realiza conlleva a estar dispuesto a trabajar por
un salario monetario menor. Este resultado se repiti6 en diferentes tipos de
tareas confirmando que a mayor significado del trabajo mayor nivel de
productividad se consigue.

Experimento de Kurt Lewin sobre estilos de Liderazgo

En 1939 Kurt Lewin realiz6 un experimento, que sirvid para apoyar las
teorias sobre los estilos de liderazgo y el efecto que estos ejercian sobre la
forma como las personas se comportan en los grupos.

El experimento contaba con tres grupos de jévenes estudiantes. Cada
grupo tenia un lider, que habia sido previamente preparado por los
investigadores, para ejercer, a su vez, tres estilos diferentes de liderazgo:
autocratico, democratico y liberal.

Como lider autocratico tomaba todas las decisiones para el grupo. Los
subordinados trabajaban muy duro, pero solo cuando los vigilaban. Estos
tenian comportamientos agresivos y hostiles, aunque, mostraban una gran
sumisiéon hacia el lider.
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Como lider democratico ayudaba activamente a todos los integrantes del
grupo y todos participaban en la toma de decisiones. Los resultados eran, en
este caso, de gran calidad, los subordinados se mostraban motivados,
creativos y altamente productivos.

Como lider liberal daba total libertad al grupo, y practicamente ningun
tipo de guia. En este caso, los logros del grupo fueron muy pocos. Los
integrantes del grupo hacian lo minimo, y lo poco que hacian era de muy baja
calidad. Y el estar sin guia, en total libertad, los llevé a caos.

Cada seis semanas el lider cambiaba de grupo. De esta forma, cada
grupo tuvo los tres tipos de liderazgo, siempre con lideres distintos.

Los resultados mostraron que el liderazgo democratico es el que mejor
funciona. Algo curioso de concluir para la época del experimento. Lo mas
relevante del ensayo eran las diferentes situaciones que se daban con cada
estilo de direccion, ya que la personalidad de los colaboradores perdia valor.

Experimento sobre la satisfaccion y el absentismo laboral

Este estudio se realizd en Sears Roebuck sobre la satisfaccion de los
empleados de las oficinas centrales de Sears en Chicago y Nueva York. La
politica de la empresa era no permitir a los empleados ausentarse salvo que
fuera imprescindible, y si lo hacian eran castigados por ello.

Una tormenta de nieve en Chicago propici6 la oportunidad de comparar
la asistencia a las oficinas en dicha ciudad con la asistencia en la ciudad de
Nueva York, donde el clima fue muy agradable. Lo interesante este
experimento es que la tormenta de nieve dio a los trabajadores de la ciudad de
Chicago una excusa natural para no ir a trabajar ya que el sistema de
transporte de la ciudad colapsé y las personas podrian faltar al trabajo sin
consecuencias.

Este experimento natural permiti6 comparar la asistencia de los
empleados satisfechos e insatisfechos de las dos ciudades: una donde se
esperaba que fueran a trabajar (con las presiones normales de asistencia); y
otra donde eran libres de elegir si presentarse 0 no, sin que implicara un
castigo.

Si la satisfaccion conduce a la asistencia laboral, en ausencia de
factores externos, los empleados mas satisfechos deberian haber ido a trabajar
en Chicago, mientras que los insatisfechos se habrian quedado en casa. Y eso
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es exactamente lo que sucedio, el experimento revelé que en Chicago, los
empleados con niveles altos de satisfaccion tuvieron una asistencia mucho
mayor que los poco satisfechos. Lo que confirma la correlacion negativa que
existe entre la satisfaccion laboral y el absentismo.

Experimento Horario 6 horas Suecia

Desde principios de este afo la ciudad de Gotemburgo, la tercera mas
importante de Suecia, utiliza a sus empleados para comprobar un experimento.
La mitad de sus funcionarios trabaja solo seis horas al dia, mientras la otra
continda con la jornada habitual de ocho horas al dia y 40 horas a la semana.

Este experimento pretende comprobar si las personas somos mas
eficientes en una jornada de trabajo mas reducida. La teoria del laboratorio de
politicas publicas de Suecia, es que con una jornada laboral mas respetuosa
con la conciliacion familiar, sus empleados serdn mas eficientes y se
esforzaran mas en su tarea ya que tendran mas energia. Eso significa también
que caeran enfermos en menos ocasiones y que estardn mas satisfechos y
comprometidos con la empresa.

Aungue el experimento tiene solo unos pocos meses de vida y es pronto
para sacar conclusiones, parece que por el momento la idea esta funcionando.
Jennie Anttila, una enfermera del hogar de mayores Svartedalen afirmé "mi
vida se ha vuelto mas tranquila y agradable. Tengo mas energia en mi tiempo
librey ademas soy mas activa en mi trabajo". Los jefes también
estan contentos con la experiencia, de hecho la gerente del centro, Ann-
Charlotte Dahlbom afirmé que “la mejora en el bienestar de los trabajadores es
innegable, que estan menos presionados y que tienen mas energia”.

No es la primera vez que los suecos tratan de reducir la jornada laboral

para ganar en eficiencia. El dltimo experimento realizado fue en Gotemburgo,
en una fabrica de automdviles, y el resultado fue también positivo.
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ESTUDIO EMPIRICO. LA ENCUESTA

En el cuarto capitulo nos centraremos en realizar un estudio empirico
acerca de la motivacion laboral y de como influye en las empresas, como forma
de evidenciar la realidad de los contenidos tedricos vistos anteriormente.

Comenzaremos, explicando por qué se ha utilizado este método de
estudio sobre la motivacion laboral y cdmo se ha realizado el proceso de
investigacion.

A continuaciéon, fundamentaremos la eleccion de dicho método,
destacando las ventajas que aporta para la investigacion realizada. Y
finalmente, detallaremos el tipo de muestra analizada y los resultados de la
investigacion.

4.1. Concepto y tipo de encuesta

Para realizar este estudio la técnica de investigacion descriptiva utilizada
ha sido la encuesta, que consiste en realizar una serie de preguntas a un
namero de personas para reunir informacion sobre un asunto determinado.

La herramienta empleada para ello ha sido el cuestionario, que trata de
un conjunto de cuestiones o preguntas para recopilar datos.

En concreto, hemos empleado una técnica de muestreo sin reposicion
ya que cuando elegimos a un sujeto, este no va a volver a formar parte de la
unidad de seleccién. El muestreo, en un principio, iba a ser aleatorio simple,
donde todos los sujetos tuvieran la misma probabilidad de ser elegidos para
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formar parte de la seleccién. Sin embargo, debido a la dificultad que implicaba
también utilizamos la técnica de “la bola de nieve” en la que una persona
encuestada te facilita el contacto de otros individuos que cumplan las
caracteristicas requeridas para ser objeto de estudio.

La poblacién objeto de estudio la han formado todos los trabajadores
que prestan servicios por cuenta ajena, y por tanto, la muestra de la
investigacion la conforman trabajadores por cuenta ajena.

4.2. Unidad de analisis

La muestra objeto de estudio estd compuesta por trabajadores por
cuenta ajena entre un rango de 16 y 65 afios. Ademas, hemos distinguido el
sexo, edad, nivel académico y nivel salarial de los encuestados con el objeto de
percibir diferencias motivacionales entre ellos.

La idea inicial de la investigacion era realizar dos tipos de encuesta. Una
destinada a los trabajadores que es la que se ha realizado. Y otra dirigida a las
empresas para conocer su opinién y acciones en materia de motivacién laboral,
para analizar conjuntamente sendos resultados y poder obtener informacion
completa de ambas partes. Sin embargo, tras varios intentos fallidos de
conseguir dicha informacion de las empresas, tuvimos que remodelar la
investigacion limitandola a los trabajadores e intentando conseguir de ellos
informacion sobre las acciones que sus empresas emprenden o no.

Finalmente, a nuestro parecer con una Unica parte encuestada creemos
haber conseguido informacién util y relevante, que refleja la realidad del
fendmeno estudiado.

4.3. Técnica de investigacion

Las técnicas de investigaciébn en general se dividen en cualitativas y
cuantitativas.

La investigacion cualitativa consiste en la recoleccion sistematica y el
analisis de materiales, de caracter subjetivo, donde el control del investigador
es muy bajo.

La investigaciébn cuantitativa busca determinar la correlacion entre
variables, la generalizacion y la objetivacion de los resultados a través de una
muestra significativa para hacer inferencia a una poblacion de estudio.

Las principales diferencias entre ambas técnicas estan en el objeto, el
uso, la recopilacion de datos, el tipo de informacion y el enfoque.
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En cuanto al objeto de la investigacion, la investigacion cualitativa busca
una descripcion detallada y completa del tema investigado, mientras que la
cuantitativa se centra en las caracteristicas y cifras para explicar lo que se
observa.

La cualitativa se suele usar para las fases iniciales de los procesos de
investigacion, mientras que la cuantitativa se recomienda para el final de la
misma.

El instrumento mas utilizado en las técnicas cualitativas suele ser la
entrevista en profundidad donde el entrevistador tiene un papel fundamental y
se recoge informacion en forma de palabras, imagenes y objetos, mientras que
en las cuantitativas se suele hacer uso de encuestas para recoger informacién
medible como estadisticas o cifras.

En lo relativo al enfoque, la investigacion cualitativa es subjetiva y trata
de comprender el comportamiento humano, mientras que la cuantitativa se
centra en el analisis de los conceptos que son objeto de estudio.

Por todo esto, se ha escogido la investigacion cuantitativa mediante una
encuesta para recopilar informacién acerca de la motivacion laboral de los
trabajadores.

Este tipo de técnica reporta numerosas ventajas tales como la facilidad
de la recoleccion de datos, el bajo o nulo desembolso econémico que supone,
la utilidad de la informacion obtenida, la objetividad de los resultados, etc.

Asi mismo, en el proceso de la investigacion se han seguido una serie
de fases:

En primer lugar, se planificé la investigacion estudiando y elaborando
un borrador con las ideas basicas y consensuandolo con el tutor.

Mas tarde, se selecciond la técnica, la herramienta y el disefio de la
investigacion.

Después, se realiz6 la encuesta y se traspasd a la muestra para su
contestacion.

Por dltimo, se procedio a valorar los resultados y a obtener las
conclusiones de los mismos.

4.4. La encuestay el cuestionario

Como hemos comentado anteriormente, dentro de la investigacion
cuantitativa se ha utilizado la encuesta para realizar la investigacion y la
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herramienta utilizada, para recopilar la informacién, ha sido un cuestionario que
consta de 16 preguntas.

La encuesta fue enviada a 160 personas activas laboralmente de las
cuales contestaron 110. El cuestionario fue elaborado a través de la
herramienta Google-forms y se envié a través de las plataformas Whatsapp y
Facebook, asi como por correo electronico, mediante los siguientes links:

https://docs.qgoogle.com/forms/d/e/1FAIpQLScae4 bu2lltLiamnl1MOs-
8akXEHCPGQg-yKjubB21GwCroOW5A/viewform?usp=sf_link y
https://goo.gl/forms/zkRuJIDYIOWYR7Wp2 con la URL acortada.

Para facilitar la visualizacién de la encuesta realizada, en el anexo uno
hemos adjuntado imagenes reales del cuestionario que contestaron los
encuestados.

Asi mismo, en el anexo dos se incluyen imagenes del traspaso de datos
a una hoja de célculo para mostrar como recoge los datos obtenidos en el
cuestionario.

En la realizacion del cuestionario se han utilizado diferentes tipos de
preguntas.

Segun la libertad que ofrece la respuesta se han usado preguntas
abiertas, es decir, que sélo formulan las preguntas sin establecer categorias
de respuesta, cerradas, en las que soOlo se permite contestar mediante una
serie cerrada de alternativas, y semicerradas, que son preguntas intermedias
entre los dos tipos anteriores, ya que intentan no perder mucha riqueza de
informacion a costa de perder algo de facilidad en la tabulacion de las
respuestas.

Segun las opciones que ofrecen las respuestas se distinguen preguntas
dicotomias que establecen sélo 2 alternativas de respuesta, Si 0 No y en
ocasiones Ns/Nc, categorizadas o escala ordinal que presentan una serie de
alternativas a elegir una o varias y de escala numérica o Likert que miden las
actitudes y los comportamientos utilizando opciones de respuestas que van de
un extremo a otro.

Segun se planteen las preguntas pueden ser directas, si abordan
directamente el asunto abordado, e indirectas, cuando no cuestionan
directamente si no que se buscan alternativas para llegar a lo que queremos
averiguar.

Segun su funcion en el cuestionario, hay preguntas de introduccion
que se realizan al principio de la entrevista y que tienen como objetivo
despertar el interés de la persona que se va a entrevistar, intentando motivarle
y predisponerle favorablemente para la realizacion del cuestionario, de filtro
gue se realizan previamente a otra pregunta a fin de eliminar a las que no les
afecte ésta, y de control que se utilizan para comprobar la veracidad de las
respuestas de los encuestados para lo que, normalmente, se coloca la misma
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pregunta pero redactada de forma distinta en lugares separados del
cuestionario.

Segun la naturaleza del contenido hay preguntas de identificacion, que
sittan las condiciones en la estructura social como la edad o el sexo; de
valoracioén, que estan dirigidas a obtener del entrevistado informacion sobre
como valora una serie de cosas 0 aspectos; de accion, que tratan sobre las
acciones de los entrevistados; de intencion o de aspiraciones, que indagan
sobre las intenciones de los encuestados; de opinidon y creencia, que buscan
obtener la opinibn de los encuestados sobre determinados temas; de
informacion, que analizan el grado de conocimiento de los encuestados sobre
determinados temas y de motivos, que intentan averiguar el porqué de
determinadas opiniones o actos.

Asi mismo, hemos respetado unas normas de redaccion de las
preguntas como: utilizar un idioma estandar, procurar la claridad y facil
comprension de las preguntas, no usar términos abstractos, explicar conceptos
difusos, no utilizar preguntas tendenciosas, emplear una extension corta tanto
de las preguntas como del cuestionario, escribir con neutralidad, en preguntas
cerradas tener en cuenta todas las posibilidades y que no se solapen, no hacer
preguntas intimas, preguntar de usted, etc.

Ademas, las preguntas se han dividido en 4 bloques segun el contenido
de las mismas.

El primero, busca establecer diferencias entre los integrantes de la
muestra que puedan estar relacionadas con los resultados obtenidos, mediante
preguntas de identificacion que se corresponden con las cuestiones numero
0.1, 0.2, 0.3y 0,4 del cuestionario.

El segundo, se centra en identificar si los trabajadores estan motivados,
satisfechos y comprometidos, y que tipo de satisfacciébn y compromiso tienen,
para relacionarlo con las medidas y actuaciones de la empresa y con la
respuesta del trabajador ante ellas, con el objeto de establecer una correlacién
entre estas variables. Comprende las preguntas 1, 2, 3y 4, principalmente.

El tercero, intenta identificar que actuaciones motivacionales se dan en
la empresa y si proporcionan motivacion y satisfaccion al trabajador para
estudiar la relacibn que tiene con la actitud de los trabajadores hacia la
empresa y el trabajo. Para ello, se utilizaron las preguntas numero 5, 6, 7, 8, 9,
10y 11, principalmente.

Por ultimo, el cuarto bloque hace referencia a la actitud del trabajador
ante el nivel de motivacion, satisfaccion y compromiso que tiene ante las
circunstancias de su actividad laboral, y se materializa en las preguntas 12, 13,
14,15y 16.
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4.5. Analisis empirico de los datos

En esta parte se analizaran los datos recogidos en el cuestionario para
sacar conclusiones acerca de la motivacion laboral y su influencia en la
empresa.

El cuestionario comienza con unas preguntas identificativas de los
encuestados que permitiran conocer cuestiones fundamentales de ellos y que
pueden tener influencia en su grado de motivacion.

Tabla 4-1. Pregunta de identificacién 0.1 del cuestionario

0.1. Sexo.

1 respuestas

Fenenino 56 (50,91%)

Masculino 54 (49,09%)

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar de las 110 personas encuestadas el 50,91%
han sido mujeres y el 49,09% hombres. Por lo que se han obtenido un nimero
de contestaciones muy similar en cada sexo.
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Tabla 4-2. Pregunta de identificacién 0.2 del cuestionario

0.2. Edad.

110 respuestas

16-25 afios

26-35 afios 23 (20,9 %)

36-45 afios
46-55 afios

17 (15,5 %)

Més de 55 afios

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la edad de los encuestados, el 52,7% tenian una edad
comprendida entre 16 y 25 afios, un 23% entre 26 y 35 afios, un 10% entre 36
y 45 afios, un 17% entre 46 y 55 afios y, tan solo, un 2% tenia méas de 55 afos.

Por lo tanto, debemos tener en cuenta que la encuesta la han
contestado en su mayoria trabajadores jovenes, aunque también un gran parte
de poblacion madura.

Tabla 4-3. Pregunta de identificacion 0.3 del cuestionario

0.3. Nivel de estudios.

110 respuestas

Educacion prim.... -1 (0,9 %)
Educacion secu...
Ciclo formativa...
Ciclo formato d_..
Estudios univer...

Bachillerato

Master en terapi

33 (30 %)
-16 (14,5 %)
16 (14,5 %)

42 (38,2 %)
-1(0.9%)
-1(0.9%)

1] 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fuente: Elaboracion propia.
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Referente al nivel de estudios de la poblacion encuestada, se puede
observar que un 69% de los encuestados cuentan con un nivel de estudios
superior a la Educacion Secundaria y tan solo un 30,09% cuenta con un nivel
de estudios igual o inferior a la Educacion Secundaria Obligatoria. También
cabe destacar que los estudios universitarios y la Educacién Secundaria
Obligatoria forman el nivel de estudios predominante de la muestra con un
porcentaje del 38,2% y 30%, respectivamente.

Tabla 4-4. Pregunta de identificacion 0.4 del cuestionario

0.4. Nivel de ingresos mensual.

110 respuestas

Menos de 600€ 22 (20 %)

Entre 600y 1000< 32 (291 %)

Entre 1001 y 12_. 22 (20 %)

Entre 1201 y 16... 18 (16,4 %)

Entre 1601y 21... 10(9,1 %)

Entre 2101 y 30 3 (2,7 %)

Mas de 3000€ 3027 %)

0 5 10 15 20 25 30 35

Fuente: Elaboracion propia.

Como ultima pregunta identificativa, nos encontramos que el nivel de
ingresos mensual es dispar y, predominantemente, bajo en comparacién con el
salario medio en Espafia, que segun el INE en 2014 era de 22.858,17€ brutos
al afo y que segun El Pais en 2016 fue de 1636€ brutos mensuales. Como
vemos el 69,1% de los encuestados cobra menos de 1600€ y el 30,9% cobra
mas de esa cantidad. Esta situacion tan dispar coincide con el actual contexto
de trabajo precario que atraviesa el pais. También hay que resaltar que el 20%
de los encuestados cobra menos de 600€ y tan solo un 5,4% cobra mas de
2100€ al mes.

A continuacién, se analizaran las preguntas de la encuesta en si. Como
se indico en el apartado cuarto del presente capitulo, las cuatro primeras
preguntas del cuestionario trataban de identificar el grado de motivacion,
satisfaccion y compromiso de los individuos.
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Tabla 4-5. Pregunta 1 del cuestionario

1. Indique su grado de satisfaccion respecto a su relacion laboral en general.

110 respuestas

40

40 (36.4 %) 40 (36,4 %)

30

20

10 12 (10,9 %) 1 (10 %)

7 (6,4 %)

1 2 3 B 5

Fuente: Elaboracion propia.

Esta pregunta ha permitido conocer que de los encuestados el 6,4% no
estd nada satisfecho con su relacion laboral en general, el 10,9% esta poco
satisfecho, el 40% no esta ni satisfecho ni insatisfecho, el 40% esta bastante
satisfecho y el 10% esta muy satisfecho. De forma que el 46,4% de los
encuestados tienen un nivel de satisfaccién general alto o muy alto, un 17,3%
bajo o muy bajo y un 36,4% no esta ni satisfecho ni insatisfecho. Esto indica
que la poblaciéon encuestada tiene un nivel medio-alto de satisfaccion laboral
general.

Tabla 4-6. Pregunta 2 del cuestionario

2. Senale su nivel de satisfaccion con las funciones y caracteristicas
especificas de su puesto de trabajo.

110 respuestas

A7 (42,7 %)

40

29 (26,4 %)

20

16 (14,5 %) 14 (12,7 %)

Fuente: Elaboracion propia.
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En relacién con la satisfaccibn experimentada en relacion con las
funciones y caracteristicas desempefiadas en el trabajo, un 8,1% de los
encuestados tiene una satisfaccion baja o muy baja, un 26,4% normal o media
y la mayoria, con un 55,4%, elevada o muy elevada, por lo que podemos decir
que la satisfaccion relacionada con las caracteristicas especificas del puesto de
trabajo es generalmente elevada.

Tabla 4-6. Pregunta 3 del cuestionario
3. Marque su nivel de compromiso con la empresa.

110 respuestas

a0 43 (39,1 %)

33 (30 %)

26 (23,6 %)

20

10,9 %) 7 (6,4 %)

1 2 3 - 3

Fuente: Elaboracion propia.

La tercera cuestion tiene como fin conocer el nivel de compromiso con la
empresa que poseen los trabajadores encuestados. A simple vista podemos
ver que el compromiso con las empresas es elevado pero en concreto
advertimos que tan solo el 7,3% tiene un compromiso bajo o muy bajo, un
23,6% medio y un gran 69,1% tiene un compromiso alto o muy alto. Esta
pregunta se disefi6 en concordancia con la cuarta para indagar mas en las
causas de ese compromiso con la organizacion por lo que se analizaran
conjuntamente.

114



ESTUDIO EMPIRICO. LA ENCUESTA
Tabla 4-8. Pregunta 4 del cuestionario

4. ;Por que permanece actualmente en su empresa?

110 respuestas

@ Porgue deseo permanecer en la
misma ya que satisface mis
expectativas y necesidades.

@ Forlainexistencia de ofra alternativa
de trabajo o mientras encuentro otro
trabajo con mejores condiciones.
Porque me siento en deuda con la
empresa por haberme dado alguna
oportunidad, formacion o
recompensa.

Fuente: Elaboracion propia.

La pregunta niumero cuatro se plante6 con tres posibles alternativas: la
qgue se refiere al compromiso afectivo (porque deseo permanecer en la misma
ya que satisface mis expectativas y necesidades), al de continuidad (por la
inexistencia de otra alternativa de trabajo o mientras encuentro otro trabajo con
mejores condiciones) y al normativo (porque me siento en deuda con la
empresa por haberme dado alguna oportunidad, formacion o recompensa).

Los encuestados, al ser preguntados por las razones por las cuales
permanecen en la empresa, mostraron que el 54,5% tienen un tipo de
compromiso de continuidad, un 41,8% afectivo y un 3,6% normativo.

Esta pregunta, ademas de evidenciar la baja repercusiéon del
compromiso normativo, manifiesta la polaridad del contexto laboral espaiiol,
donde una parte de la poblacion generalmente con una edad superior, un
trabajo estable, con mejores condiciones y una mayor seguridad tiene un
compromiso afectivo, mientras la otra afectada gravemente por la crisis
econémica con unas condiciones laborales muy inferiores, salarios bajos,
inestabilidad laboral y sobrecualificacion, permanece en sus empresas a
expensas de encontrar un trabajo mejor o mas acorde con sus expectativas y
formacion.
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Tabla 4-9. Pregunta 5 del cuestionario

5. Evalue el ambiente laboral que hay en su empresa, es decir, las
caracteristicas y atributos del medio en el que desarrolla el trabajo.

110 respuestas

40

37 (33,6 %)

34 (30,9 %
20 (30,9 %)

20 20 (18,2 %)

16 (14,5 %)
10

Fuente: Elaboracion propia.

Las siguientes preguntan trataban de identificar que actuaciones o
situaciones se dan en las empresas y Si proporcionan 0 no motivacion y
satisfaccion a los trabajadores.

La pregunta cinco hace referencia al ambiente laboral en la empresa v,
como era esperable, es uno de los factores con los que mas satisfechos estan
los empleados ya que en él inciden significativamente las relaciones con los
comparieros que suelen ser adecuadas y mejoran el ambiente laboral. De esta
forma, el 49,1% esta satisfecho o muy satisfecho con el ambiente laboral de su
empresa, el 33,6% no esta ni satisfecho ni insatisfecho y el 17,2% tiene grado
de satisfaccion bajo o muy bajo.

Tabla 4-10. Preaunta 6 del cuestionario

6. Valore la capacidad de su jefe de motivar, dirigir e influir en sus
trabajadores para que desempenen voluntariamente el logro de los objetivos
fijados.

110 respuestas

30 32 (29,1 %)

25 (227 %)
20 21 (19,1 %)
18 (16,4 %)

14 (12,7 %)

10

1 2 3 4 5
Fuente: Elaboracion propia.
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La situacion se invierte notablemente cuando se pregunta acerca de la
satisfaccion con la capacidad de liderazgo de los jefes. Podemos percibir que el
48,2% de los encuestados esta poco o nada satisfecho con la capacidad de
liderazgo en su empresa, un 22,7% no estd satisfecho ni insatisfecho y un
29,1% esta bastante o totalmente satisfecho. Esto evidencia que la falta de
capacidad de liderazgo es un factor desmotivador muy importante a tener en
cuenta.

Tabla 4-11. Pregunta 7 del cuestionario

7. ;Esta satisfecho con el plan de ascenso o promocion laboral de su
empresa?

1170 respuestas

@ Si. Pase ala pregunta 9.
@& No.

Fuente: Elaboracion propia.

Otro factor que influye notablemente en la motivacién y la satisfaccion
laboral es la promocién. Lamentablemente, es uno de los factores que mas
insatisfaccion proporciona y, como se puede ver, de los encuestados tan solo el
32,7% esta satisfecho con el plan de ascenso de su empresa. Sin embargo,
hay mdltiples factores que impiden la posibilidad de promocién y es necesario
conocer e identificarlos para investigar si se pueden solucionar o no.

Por ello, en la pregunta ocho hemos pedido a los encuestados

insatisfechos con el plan de promocion de su empresa, que indiquen las
razones por las que no estan satisfechos con dicho plan.
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Tabla 4-12. Pregunta 8 del cuestionario

8. En caso de no estar satisfecho con el mismo, indique la razén principal.

@ No hay posibilidades de promocian.

® Hay posibilidades de ascenso pero
nunca se llevan a cabo.

Hay posibilidades de promocion
pero requieren un nivel de respons. ..

@ Hay posibilidades de ascenso per...
@ Forgue me explotan

@& Sinparalos que la empresa quiere.
@ Hay posihilidades pero exigen de_.
@ Esosolo se consigue con enchufe. .

Fuente: Elaboracion propia.

Al ser una pregunta abierta las respuestas han sido numerosas, pero
han predominado las propuestas en el cuestionario con un 58,9% por la
inexistencia de posibilidades de promocién, un 21,9% porque a pesar de haber
posibilidades no se realizan, un 6,8% por existir posibilidades pero la exigencia
de responsabilidad no es deseada y un 6,8% por haber posibilidades pero que
requieren una formaciébn que la empresa no proporciona. Ademas, los
encuestados han sefialado otras respuestas como que solo consiguen
promocionar las personas “favoritas o enchufadas” y que la mejora no
recompensa la preparacion que requiere.

De esta forma la mayoria de los encuestados no estan satisfechos con el
plan de acceso de su empresa y la principal causa es por la inexistencia de la
posibilidad de ascender. Por ello, este factor se revela como importante a la
hora de explicar la insatisfaccion laboral.
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Tabla 4-13. Pregunta 9 del cuestionario

9. Senale su grado de satisfaccion con la flexibilidad horaria y la conciliacion
de vida personal y familiar de su empresa.

110 respuestas

27 (24,5 %)
25 (22,7 %)

20

20 (1822 %) 21(19,1 %)

17 (15,5 %)

10

Fuente: Elaboracion propia.

Otras técnicas motivacionales muy actuales son las relacionadas con la
flexibilidad horaria del trabajo y la facilitacion de la conciliacion de la vida
personal y familiar ya que el contexto laboral dificulta compaginar el trabajo y la
vida personal de los empleados.

Claramente podemos advertir que las opiniones son muy dispares, el
15,5% de los encuestados no esta nada satisfecho con la politica al respecto
de su empresa, el 18,2% estan poco satisfechos, el 19,1% no estan ni
satisfechos ni insatisfechos, el 24,5% estan bastante satisfechos y un 22,7%
estdn muy satisfechos. De esta forma, en general, los encuestados estan mas
satisfechos que insatisfechos pero la diferencia no es muy elevada.

Esta claro que es un factor muy a tener en cuenta por las empresas para
mejorar la satisfaccién de los empleados, pero tiene el gran impedimento de
que en muchos sectores, como el industrial y de servicios, donde es mas
complicado amoldar las jornadas laborales debido a la estructura de la
actividad que desempefian.
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Tabla 4-14. Pregunta 10 del cuestionario

10. ;Su empresa le facilita beneficios sociales tales como ayudas para
guarderias, aparcamiento, aportaciones a planes de pensiones, seguros de
vida, dentales o de otro tipo, o descuentos en productos de la empresa?

=stas

@S
@ No. Pase ala pregunta 12

Fuente: Elaboracion propia.

Al ser preguntados por si recibian algun tipo de beneficio social el 78%
de los encuestados contestd que no. Esta respuesta esta dentro de lo esperado
ya que este tipo de técnica motivacionales son las menos utilizadas
actualmente. A las veinticuatro personas que contestaron afirmativamente a la
respuesta, se les pidié que indicaran cuales era los beneficios sociales que
percibian en la pregunta once que era totalmente abierta.
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Tabla 4-15. Pregunta 11 del cuestionario

11. Indique dichos beneficios sociales.

Ayudas médico farmacéutica

Plan de accion secial para guarderias y estudios

Transporte

Ayudas econdmicas por estudios, sanitarios, transporte, alojamiento... Del empleado v familiares.
Ayudas a guarderia y libros, plan de pensiones

Descuentos en productos de la empresa

Descuento del 3% en todas las compras que realizo en mi puesto de trabajo, acumulable en una tarjeta que solo
puedo gastar alli.

Descuentos en coches de concesionario.

desuentos en coches de concesionario.

Ayudas sociales varias

Ciertas ayudas sanitarias v para estudios personales y familiares

economato

Descusntos en operaciones de |a vista, descuentos en viajes al extranjero para que tus hijos estudien inglés. ..
Descuentos en la empresa

Aparcamiento

Ayuda guarderria, estuduos

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas obtenidas en esta pregunta son muy dispares
dependiendo del tipo de empresa de los encuestados, pero las mas comunes
son descuentos en productos o servicios de la empresa, ayudas sociales y
médicas, y ayudas para el transporte, guarderia o estudios. A pesar de no ser
muy comun que se den estos incentivos no salariales o0 no econémicos, parece
que los empleados las tienen en cuenta y les influye ya que han demostrado
conocerlas claramente.

Para finalizar, estas ultimas cuestiones van dirigidas a descubrir si la
motivacion y la satisfaccion de los empleados les influyen influye a la hora de
realizar su trabajo. De esta forma, recabamos la opinion de los actores directos
en este fendmeno acerca de la influencia que tiene la motivacion laboral en las
empresas.
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Tabla 4-16. Pregunta 12 del cuestionario

12. ;Cree que su grado de motivacion laboral influye en el desempeno de su
trabajo?

110 respuestas

® Si.
@ No.

Fuente: Elaboracion propia.

La pregunta doce es muy directa y las respuestas también lo son, el
87,3% de los encuestados afirman que su grado de motivacion laboral les
influye en el desempefio de su actividad. Es una cuestiobn que parece obvia
pero que parece haber perdido la importancia que requiere. La principal
consecuencia de la motivacién laboral se advierte en el desempeifio diario del
trabajo.

Tabla 4-17. Pregunta 13 del cuestionario

13. i Le afecta su nivel de satisfaccion, con las condiciones de su puesto y
con su empresa, a la hora de atender a los clientes?

110 respuestas

® Si.
@ No.

@ Mo tengo trato con los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Muy relacionada con la pregunta anterior, esta hace alusion a la
influencia de la motivacion y satisfaccion de los empleados a la hora de atender
a los clientes. Podemos observar que del 67,3% de los encuestados que tiene
trato con los clientes, el 39,1% afirma que su nivel de satisfaccion con el puesto
y con la empresa le afecta en su atencién a los clientes, frente al 28,2% que no
le afecta. En este aspecto cabe destacar que en numerosas ocasiones no se
es consciente de esta consecuencia por la inconsciencia en la realizacion del
mismo, pero la relacion entre la motivacion y satisfaccion, y la atencion a
clientes, en particular, o el desempefio del trabajo en general, esta mas que
probada y fundamentada.

Tabla 4-18. Pregunta 14 del cuestionario

14. Piensa que su nivel de satisfaccion laboral influye en su absentismo
laboral (ausencia o abandono del puesto de trabajo).

110 respuestas

@ si
@ Mo

Fuente: Elaboracion propia.

Al ser preguntados por la influencia de la satisfaccion laboral con el
absentismo laboral, el 47,3% han contestado que siy el 52,7% que no. A pesar
de que la mayoria han contestado que no, los encuestados parecen dividirse
de forma muy compensada entre ambas respuestas, esto se explica por la
rotundidad y la incidencia de la accién. Aunque el término suena muy grave en
la realidad lo normal es incrementar la ausencia o abandono del puesto de
trabajo bien sea por recurrir mas facilmente a las bajas médicas o por concertar
citas a horas de trabajo que no restan mas que poco tiempo de trabajo y
muchas veces se hace de forma inconsciente.
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Tabla 4-19. Pregunta 15 del cuestionario

15. ¢En su organizacion hay trabajadores que desean cambiar de empresa
por falta de satisfaccion laboral?

110 respuestas

@ si.

@ No.
\ 30%

Fuente: Elaboracion propia.

Esta pregunta iba dirigida a descubrir si la falta de motivacion y
satisfaccion laboral realmente estd provocando el abandono o la intencién de
abandono de las empresas. Los resultados afirman esta consecuencia de la
insatisfaccion ya que el 70% de los encuestados reconoce que en su empresa
hay empleados que desean cambiar de compafiia por esta razéon. El abandono
de la organizacion, como se ha comprobado, es otra de las principales
consecuencias de la desmotivacion y la insatisfaccion laboral.

Tabla 4-20. Pregunta 16 del cuestionario, parte 1.

16. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

45 B Mada de acuerdo M Poco de acuerdo 000 De acuerdo [ Bastante de acuerdo M Totalmente

30

15

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4-21. Pregunta 16 del cuestionario, parte 2.

16. Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

0 Totalmente de acuerdo

e e st -
5{&“:& o ,5-5\3“"\5 s
W = O B

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el cuestionario acaba con una pregunta de cuadricula con
varias opciones, donde se pregunta el grado de acuerdo de los encuestados
con ocho afirmaciones.

En cuando a la primera afirmacion “participo en las decisiones de la
empresa y se tiene en cuenta mi opinion” el 32,72% de los encuestados no
estaba nada de acuerdo con ella, el 28,18% poco de acuerdo, el 19,19% de
acuerdo, el 10,9% bastante de acuerdo y el 9,09% totalmente de acuerdo. Esto
nos indica que la mayoria de la muestra no participa en las decisiones de su
empresa ni se tiene en cuenta su opinion, lo cual fomenta la desmotivacién y la
insatisfaccion.

La segunda “en mi empresa hay un nivel de seguridad e higiene
correcto” arroja unos resultados de: nada de acuerdo con un 5,45%, poco de
acuerdo con un 18%, de acuerdo con un 30,9%, bastante de acuerdo con un
30,9% y totalmente de acuerdo con un 23,63%. Esta situacion es totalmente
diferente a la anterior, lo que es légico, ya que la seguridad y la higiene es una
cuestion regulada con unos minimos legales obligatorios. Sin embargo,
mejorarlos y crear un ambiente de trabajo seguro incrementa la motivacion y la
satisfaccion de los empleados.

En tercer lugar la frase “tengo estabilidad laboral y no me preocupa
gue termine mi contrato” arroja unos resultados del 30% para nada de
acuerdo, 15,45% para poco de acuerdo, 18,18% para de acuerdo, un 10% para
bastante de acuerdo y 26,36% para totalmente de acuerdo. Como podemos
apreciar existe una polaridad en los resultados ya que la mayoria de los
encuestados 0 no estd nada de acuerdo o estd totalmente de acuerdo. Tsta
situacion refleja claramente el contexto laboral actual donde hay unos
trabajadores con una gran antigiedad que tienen una gran estabilidad laboral y
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otros que sufren la temporalidad e inestabilidad del empleo espafiol y que
saben que en cualquier momento se puede terminar la relacién laboral.

Sigue la oracion “mi empresa da una importancia adecuada al factor
humano” que busca conocer la posicion de las empresas en cuanto al factor
humano en general. Las respuestas de los encuestados revelan que las
empresas no estan dando la importancia que requiere el factor humano ya que
el 13,63% no esta nada de acuerdo, el 32,72% poco de acuerdo, 25,45% de
acuerdo, el 15,45% bastante de acuerdo y el 12,72% totalmente de acuerdo.
Asi, aunque hay una gran parte considera que se da una importancia
adecuada, el 46,35% cree que esto no es asi.

En quinto lugar la expresion “las tareas de mi puesto son monotonas
y rutinarias, y carecen de desafios y variedad” ha evidenciado unos
resultados bastante parecidos pero en los que prevalece una opinibn negativa
al respecto. De esta forma, el 20% de los encuestados no estda nada de
acuerdo con la expresion, el 25,45% poco de acuerdo, el 23,65% esta de
acuerdo, el 15,45% esta bastante de acuerdo y el 15,45% esta totalmente de
acuerdo. Asi, el 54,55% cuenta con un trabajo monétono y aburrido y, por
tanto, desmotivante lo que evidencia las empresas deberian estudiar si se
pueden tomar medidas para mejorar esta situacion.

En cuando a la afirmacién “en mi empresa me ofrecen formacion
gratuita relacionada con mi trabajo” los resultados son bastante negativos, lo
gue era de esperar ya que las empresas son reticentes a la hora de costear la
formacion de los empleados. Asi, un gran 37,27% no esta nada de acuerdo, un
22,72% esté poco de acuerdo, un 12,72 esta de acuerdo, un 11,81% esta
bastante de acuerdo y un 15,45% esta totalmente de acuerdo con la
afirmacion. Como podemos percibir, un 60% de los encuestados no esta nada
satisfecho con la politica formativa de la empresa en la que trabajan, por lo que
es un factor que las empresas deben mejorar, mas aun con las opciones
bonificativas actuales que reducen o eliminan el gasto de dicha formacion.

En séptimo lugar la oracion “los superiores reconocen y valoran
habitualmente el trabajo que realizo” refleja la retroalimentacion de los jefes
hacia los empleados y como era de esperar los datos no son muy positivos: el
20,9% afirma no estar nada de acuerdo, el 31,81% poco de acuerdo, 24,54%
de acuerdo, el 14,54% bastante de acuerdo y, tan solo, el 8,18% totalmente de
acuerdo. Como vemos mas de la mitad de los encuestados esta bastante o
muy insatisfecho con el feedback de los superiores, por lo que las empresas
deben actuar al respecto ya que es un factor que no supone coste pero que
favorece enormemente la motivacion y la satisfaccion de los empleados.

Para finalizar con el andlisis de los resultados, nos encontramos con el
enunciado “la desmotivacion e insatisfaccion laboral fomenta
comportamientos desviados y no deseados tales como pequefios robos,
impuntualidad, absentismo, sindicalizacion, hablar mal de la empresa, no
cumplir las reglas, etc.” Las respuestas al respecto han sido muy dispares:
nada de acuerdo 20%, poco de acuerdo 20,9%, de acuerdo 19,09%, bastante
de acuerdo 18,18% y totalmente de acuerdo 21,81%. De esta forma, el 59,08%
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de los encuestados creen que la desmotivacién e insatisfaccion laboral
provocan en las empresas comportamientos desviados no deseados que se
pueden evitar tomando medidas al respecto y valorando al factor humano de la
empresa.

4.6. Conclusiones de la encuesta

Después de analizar los resultados de la encuesta, en términos
generales, podemos afirmar que las personas en general indican que tienen un
nivel de satisfaccion o compromiso medio-alto.

Sin embargo, al fraccionar los factores que afectan a la motivacion,
satisfaccion y compromiso laboral, advertimos que la satisfaccidon particular con
ellos es mas baja que la indicada de forma general. Entre estos factores los
gue menos motivacion proporcionan son el liderazgo de los superiores, el plan
de promocién laboral, el programa formativo y la retroalimentacion por parte de
los jefes. Estos estan bajo el control de las empresas y se pueden mejorar
dentro de lo posible, principalmente la capacidad de liderazgo, el feedback y la
formacion.

En cuanto a la principal cuestion que nos ocupa, destacar la influencia
de la motivacion y la satisfaccion laboral en las empresas, este estudio nos ha
servido para comprobar lo estudiado en los capitulos anteriores. De esta forma,
los encuestados han revelado que su nivel de satisfaccion les afecta en el
desempeiio de su actividad, en el trato a los clientes, en el absentismo, en el
abandono de los empleados, y en el fomento de comportamientos desviados.

Por tanto, queda evidenciado que dar una mayor importancia al factor
humano y emplear las técnicas posibles para impulsar la motivacion y
satisfaccion general crea beneficios a la empresa tanto directos como
indirectos.
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Conclusiones

El objeto de este Trabajo de Fin de Grados ha sido relacionar la
motivacion laboral con la eficacia y desempefio de las empresas. Hemos
intentado averiguar como influye el capital humano en los resultados de las
empresas, a través de una revision de la literatura existente al respecto; de un
analisis de experimentos reales que han tratado de probar dicha correlacion; y
desarrollando un estudio empirico, materializado a través de una encuesta,
cuyo fin era relacionar el grado de motivacion y satisfaccion laboral de los
empleados con su desempefio en el trabajo.

La motivacién se viene estudiando desde hace mucho tiempo, debido a
su incidencia en el comportamiento humano y en las empresas y a las nuevas
necesidades que van surgiendo en estas. Por ello, tiene una gran influencia
para las mismas, ya que deben estar preparadas para satisfacer las
necesidades de los trabajadores si quieren que los empleados estén
satisfechos con su trabajo y comprometidos con la empresa, de manera que
desarrollen su trabajo de la mejor forma posible.

Sin embargo, en los ultimos afios, con la crisis econdOmica mundial se ha
frenado el avance que se estaba experimentando al respecto, la importancia
del factor humano se ha diluido y, la supervivencia y la reduccion de costes se
has convertido en la prioridad de las empresas.

El término motivacion es complejo y abarca aspectos internos y externos

tanto a la persona como al propio trabajo, para explicarlo. Asi, difieren de un
individuo a otro, e incluso pueden cambiar con el transcurso del tiempo.
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Asi mismo, es un proceso circular que se inicia en una necesidad, se
rige en base a un fin u objetivo y cuya satisfaccion no solo no elimina la
necesidad, sino que genera el surgimiento de otras. Las personas se
comportan de cierta manera para obtener una satisfaccion como consecuencia
de ese comportamiento. De esta manera, la motivacion es anterior al resultado,
y por tanto, a la satisfaccion, ya que se trata del resultado experimentado.
Ademas, el nivel de satisfaccion de la necesidad influye en la motivacion,
cerrando el ciclo.

En este aspecto, es imprescindible tener claras las diferencias entre
motivacion, satisfaccion y compromiso. La motivacion es el impulso para
trabajar de cierta forma, la satisfaccion es el resultado positivo de ese impulso y
el compromiso es el vinculo que esa satisfaccion crea con la empresa.

Los estudios y teorias motivacionales analizados, nos han servido para
entender el papel de la motivaciobn en cualquier empresa. De esta forma,
hemos comprendido que la motivacion laboral reporta multiples beneficios a la
empresa, tales como, el aumento de la productividad, la mejora del
desemperio, la reduccidén de costes laborales y la mejora de la comunicacion
vertical, que facilita la resolucién de problemas y el establecimiento de nuevos
objetivos que ayuden a conseguir el desarrollo de la misma.

En este trabajo hemos mencionado numerosas técnicas motivacionales
que las empresas pueden llevar a cabo para mantener motivados y satisfechos
a los empleados. Asi mismo, hemos destacado los beneficios que ello les
reporta. Esto evidencia la importancia de una relacion de reciprocidad entre el
individuo y la empresa. Mientras que los primeros ofrecen, su esfuerzo, tiempo,
trabajo, aportaciéon, conocimientos y habilidades, esenciales para el
desempefio empresarial; las segundas, les proporcionan estimulos tanto
econémicos como no econdémicos. No obstante, los empleados valoran esos
estimulos segun la capacidad que tengan de satisfacer sus necesidades, por lo
que no todos generan la misma respuesta en todas las personas. Cuando
proporcionan un sentimiento de justicia y equidad se equilibran las
contribuciones y las recompensas, lo que proporciona satisfaccion a las
personas, y favorece el correcto funcionamiento y la armonia de la empresa

Cuando los trabajadores estdn motivados, se identifican con los
objetivos de la empresa, y buscan lograrlos eficientemente. Sin embargo, los
empleados no motivados desarrollaran su trabajo con el minimo esfuerzo
posible, sin aportar valor afiadido a la empresa.

Por esta razon, es tremendamente importante que las empresas no se
limiten, Gnicamente, a obtener los mayores beneficios posibles sin tener en
cuenta al factor humano, ya que los trabajadores son una parte fundamental de
la empresa que procuraran su beneficio si se identifican con ella.

Reflexionando sobre la situacion analizada podemos extraer las
siguientes conclusiones:
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Los recursos humanos son esenciales en toda empresa para Su
desarrollo y la consecucion de sus objetivos, ya que sin ellos no podria
desarrollar su actividad. Y son tan importantes, o mas, que cualquier otro
recurso ya que de ellos depende el logro de los objetivos empresariales y la
adecuada manipulacion del resto de recursos.

Actualmente, debido a la atroz competencia empresarial existente, las
empresas necesitan poseer alguna ventaja competitiva respecto al resto, que
las diferencie y permita su existencia y éxito. El factor humano de las empresas
supone una fuente de ventaja competitiva para estas y tiene el beneficio
afiadido, de que al ser un activo intangible se complica, significativamente, el
intento de imitacion por parte de la competencia.

A pesar de que la administracion de empresas se compone de una
funcién de gestidn de personal, entre otras, es necesario destacar que el factor
humano estd presente en todas ellas y no solo en esa funcién especifica. En
este sentido, la Teoria General de Sistemas concibe la administracion de
empresas como un proceso en el que existen actividades que se
interrelacionan, en vez de como un conjunto de funciones como defendia la
perspectiva clasica.

Actualmente, los recursos humanos se conciben como un factor
estratégico para las empresas. Se ha producido una evolucion al respecto a
este fendbmeno, ya que se ha pasado de un planteamiento tradicional,
denominado administracion del personal, en donde lo social y econémico eran
incompatibles y al personal se le consideraba como un coste, a una nueva
concepcion, denominada la direccién de recursos humanos, en la que se
ratifica una verdadera sinergia entre lo econdmico y lo social y, al personal se
le concibe como un recurso optimizable y fuente de ventajas competitivas.

Hay diversos modelos de gestibn de recursos humanos segun la
centralizacién, autoridad y participacion. Estos aspectos internos a la empresa
afectan a la motivacién de los empleados aunque, como hemos resaltado en
numerosas ocasiones, es fundamental considerar otros factores como el
entorno o las caracteristicas personales. En cuanto a los estilos de liderazgo,
hay que recordar que el experimento de Kurt Lewin demostrdé que el liderazgo
democrético fue el que mayor rendimiento aporté y el que mas motivd a los
colaboradores. Lo que evidencia la incidencia del liderazgo, la autonomia y la
participacion en los empleados.

Una de las mayores preocupaciones de las empresas es el rendimiento
de los empleados. Para mejorarlo, es necesario conocer que las variables que
le afectan son el talento, las capacidades y las competencias, la experiencia,
las metas y valores, el esfuerzo y las recompensas. De esta forma, las
empresas que deseen incrementar la productividad de sus trabajadores, deben
conocer qué objetivos tienen para lograr motivarles, fomentar sus esfuerzos y
proporcionarles recompensas que valoren y les satisfagan.
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Asi mismo, las emociones y los estados de animo de los empleados
influyen en el desempefio de su trabajo, en concreto, afectan a su creatividad,
motivacion, servicio al cliente, actitud ante el trabajo, liderazgo y a los
comportamientos desviados. De esta forma, las emociones y estados de animo
afectan a la motivacion laboral, lo que pone de manifiesto que las empresas
que favorezcan estados de animo y emociones positivos, conseguirdn tener
trabajadores mas motivados que las que no lo hagan.

Como hemos visto la motivacion laboral es deseable por cualquier
empresa, pero si ésta no actla adecuadamente, puede provocar que los
empleados se desmotiven y se frustren. Esta situacion debe evitarse a toda
costa ya que tener trabajadores desmotivados provoca una disminucion del
rendimiento, un empeoramiento del clima laboral o un trato a clientes
inadecuado, entre otras consecuencias.

A pesar, de la influencia de la diversidad de personalidades en la
motivacion laboral, hay motivadores generalmente comunes entre los que hay
que resaltar, la autonomia y responsabilidad, el entorno laboral, la justicia o
equidad, feedback, ambiente de trabajo, la flexibilidad laboral, la formacion o el
plan de carrera.

Las empresas deben cuestionarse cual es el grado de motivacion de sus
empleados si quieren actuar de forma proactiva y mejorar su actividad
productiva. De esta forma, se produciran mejoras en la satisfaccion general, la
comunicacion o las necesidades formativas, entre otras.

De entre las consecuencias de tener trabajadores motivados vy
satisfechos, hemos evidenciado, mediante el estudio de algunos experimentos
empiricos reales, que a mayor significado del trabajo se consigue un mayor
nivel de productividad; que un lider democratico fomenta la motivacion, la
productividad y la creatividad; que a mayor satisfaccién se produce un menor
absentismo laboral; y que con una jornada de trabajo mas reducida los
empleados son mas productivos.

Por dltimo, el estudio empirico comprobd que dar importancia los
recursos humanos y emplear las técnicas de fomento de motivacion y
satisfaccion crea numerosos beneficios a la empresa tanto directos como
indirectos.

Para concluir, después de la realizacién de esta investigacion tedrica y
empirica, podemos afirmar que la motivacién y la satisfaccion laboral influyen
de forma significativa en las empresas, tanto en los aspectos econémicos como
en los no econdmicos, por lo que las empresas deben darles la importancia que
requieren, y explotar sus recursos humanos como fuente de ventaja
competitiva y forma de diferenciacion.
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Anexos

Anexo |. Encuesta completa.

Investigacion acerca de la motivacion
laboral y su influencia en la empresa.

Le agradecemnos a todos los trabajadores & tempo dedicado a |a contestar este cuestionario
ananime, cuya finzlidad es conocer coma influye la motivacién y la satisfaccion lzboral en las
SMprasas.

*Obligatorio

0.1. Sexo. *

[-] Femenino

[[] Masculino

0.2 Edad. *

[] 1825 afios
[] 2635 afios
[] 3645 afios
[ 4&-55 afios

(] Mas de 55 afios

0.3. Nivel de estudios. *

[[] Educacidn primaria

[[] Educacidn secundaria obligatoria
Cicle formativa de grado medio
Cicle formato de grado superior

Estudics universitarios

O oo

O

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo |. Encuesta completa.

0.4 Mivel de ingresos mensual. *

Menos de 600€
Entre 600 y 1000€
Entre 1007 y 1200€
Entre 1207 y 1600£
Entre 1607 y 2100£€
Entre 2107 y 3000€

Mas de 3000€

1N I I 0 Y B

1. Indique su grado de satisfaccion respecto a su relacién
laboral en general. *

1 2 3 4 3

Mada O e O 0O '®) Totalmente

satisfecho satisfecho

2. Sefiale su nivel de satisfaccion con las funciones y
caracteristicas especificas de su puesto de trabajo. *

1 2 3 4 5

Mada Totalmente

satisfecho O O O o) O satisfecho

3. Margue su nivel de compromiso con la empresa. *

1 2 3 4 5

Mada e e O e '®) Totalmente

satizfecho satizfecho

4. ;Por qué permanece actualmente en su empresa? *

{:} Porque deseo permanecer en la misma va gue satisface mis expectativas
y necesidades.

(") Porla inexistencia de otra ahlernativa de trabajo o mientras encuentro otro
trabajo con mejores condiciones.

[::l Porgue me siento en deuda con la empresa por haberme dado alguna
oportunidad, formacion o recompensa.

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo |. Encuesta completa.

5. Evalie el ambiente laboral gue hay en su empresa, es decir,
las caracteristicas y atributos del medio en el que desarrolla el
trabajo. *

Muy malo 8] ) {:} 0 8] huy bueno

6. Valore la capacidad de su jefe de motivar, dirigir e influir en
sus trabajadores para que desempefien voluntariamente el logro
de los objetivos fijados. *

1 2 3 4 5

Muy bajo O )] )] ) O Muy alto

7. iEsta satisfecho con el plan de ascenso o promocion laboral
de su empresa?”

() Si. Pase a la pregunta 9.

() Mo

8. En caso de no estar satisfecho con el mismo, indique la razon
principal.

() Mo hay posibilidades de promocisn.

Hay posibilidades de ascenso pero nunca se llevan a cabo.

que no deseo.

Hay posibilidades de ascenso pero requieren formacion, v la empresa nao la

() Hay posibilidades de promocion pero requieren un nivel de responsabilidad
O
facilita.

() Otro:

9. Sefiale su grado de satisfaccion con la flexibilidad horaria y la
conciliacion de vida personal y familiar de su empresa. *

1 2 3 4 3

Mada Totalmente

satisfecho O O o O O satisfecho

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo |. Encuesta completa.

10. ;5u empresa le facilita beneficios sociales tales como
ayudas para guarderias, aparcamiento, aportaciones a planes de
pensiones, seguros de vida, dentales o de otro tipo, o
descuentos en productos de la empresa? *

O si

(") Mo.Pase ala pregunta 12,

11. Indique dichos beneficios sociales.

12. ;Cree que su grado de maotivacion laboral influye en el
desempefio de su trabajo? *

0 s
() Me.

13, ;Le afecta su nivel de satisfaccion, con las condiciones de
su puesto y con su empresa, a la hora de atender a los clientes?

) si
() Mo

() Motengo trato con los clientes.,

14. Piensa que su nivel de satisfaccion laboral influyes en su
absentismo laboral (ausencia o abandono del puesto de
trabajo). *

O si
() Mo

15. ;En su organizacion hay trabajadores que desean cambiar
de empresa por falta de satisfaccion laboral? *

) si
) Mo

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo |. Encuesta completa.

16. Indigue su grado de acuerdo con las siguientes
afirmaciones: *

Mada de Pacade
acwerdo acuerdo

Bastarte de  Totzlments de

De acuerdo acuerdo acuerdo

Participa en las
decisi del
= B S R S B B
Cuenta mi opinicn.

[En mi emprasa hay un

nivel de sequridad & O )] O O O

higiene cormecto.

Tengo estahilidad laboral

¥ N Me preacupa que l[::l D D D D
termine mi contrata.

Wi empresa da una

importancia edecuada al O O O O O

factor humano

Las tareas de mi puesto
at
e S (L BN IV O

desafios y variedad

En mi emgresa me
g rheemeacn . O O O O @)
mi trabajo.

Los supeniores
I
homamemsambe O 20 O 0 O O O

que realizo.

La desmotivacion e
insetisfaccion laboral
fomenta
comportamientos
desviados y no deseados
tales como pequerios
robas, impuntualidad, O O O O O
absentismao,
sindicalizacion, hablar
mal de la emprasa, no
cumglir 125 reglas, sto

m S F2ging 1 de ]

Wunca envies contrasefias a través de Formularios de Google

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo II. Traspaso de los datos de la encuesta a hoja de céalculo.

A 5 u] E |

1 _Em_om temporal 01, Sexo. 0.2 Edad, 0.3. Mivel de estudios. :

2 H2HZ0T 230346 Masculing Més de 55 afios Estudios universitarios Entre 2101y 3000 4 4 4 Porque deseo permanec 3 2
3 BHOFZ01T 1 2 Fenenino 16-25 afios Estudios universitarios Entre B00 y 1000 8 4 § Porque deseo permanec Iz} 3
4 BHNR20T 13:23:60 Masculino 16-25 afios Ciclo farmato de grado superior Entre B00 y 1000 1 3 3 Porlainesistencia de otr. 3 3
b BHOF20NT 13:26:37 16-25 afios Ciclo farmato de grado superior Menos de E00| 2 3 1 Por la ineistencia de atr. 3 1
E BHNR20T 13:27:32 Masculino 3E-45 afios Ciclo Farmativa de grado medio Entre 1601y 2100 3 3 4 Porque deseo permanec 3 3
T BHDA2017 13:29:17 Fenenino 16-25 afios Bachillerato Entre 1001y 1200 2 4 4 Parlainesistencia de atr. 1 2
El SHN201T 13:31:27 Fenenino 46-55 afios EUF,FFP Entre 1201y 1600 4 4 4 Porque deseo permanes 3 2
4 SANF201T 12:32:01 Mazculing 16-25 afios Ciclo Farmato de gradio supe Entre GO0 y 1000] 3 4 4 Porlainexistencia de atr. 3 2
10 BH0A2017 12:34:29 Fenenino 26-28 afios Educacidn secundaria obligatoria Menoz de B00| 2 3 £ Parlainesistencia de atr. 3 1
1 SA020T 12:34:43 Fenening 26-35 ahos Ciclo farmativa de grado medio Maz de 2000| 4 4 § Porlainesistencia de otr. 2 2
12 SAN20T 1240640 Maszculing 16-25 afios Educacicn secundaria obligatoria Entre B0y 1000 4 4 4 Porque deseo permanes 8 8
12 SA02017 12:41:38 Fenenino 16-25 afios Educacicn secundaria obligatoria Menos de E00| 2 2 4 Porlaineistencia de otr. 4 4
14 SA0201T 1 1 Fenening 46-55 anos Ciclo farmativa de grado medio Entre 1201y 1600 4 4 4 Porque deseo permanes 4 3
15 SHNE0IT 13:45:08 Fenenino 26-38 afos Estudios universitarios Menos de 00| 4 ] 5 Porque deseo permanec 4 5
16 SHOZ01T 13:44:40 Mascu 16-25 afios Estudios universitarios Menos de G00] 3 3 4 Porlainesistencia de otr. 3 3
7 SHNE0IT 13:45:05 Maszcul 16-25 afios Eachillerato Entre 1001y 1200 g 4 3 Porque deseo permanec 4 4
12 SHNE0IT 13:46:30 Maszcul 16-25 afios Ciclo formativo de grado medio Entre 600 y 1000] 4 4 4 Porque deseo permanes 4 3
13 SA0f2017 135105 Mazcul 46-58 afios Ciclo Farmato de grado superior Entre 1601y 2100 4 4 3 Porla ineyistencia de otr. 3 2
20 SHOFZ0NT 13:52:14 Mascul 16-25 afios Estudios univerzitarios Menos de 00| 3 3 4 Porlainesistencia de otr. 4 4
21 SA0f2017 13:55:01 Fene 16-25 afios Estudios universitarios Entre 1601y 2100 4 ) 5 Porque deseo permanec 4 )
22 SA0f2017 14:03:54 Mascul 26-38 afios Ciclo Farmato de grado superior Entre 1601y 2100 4 ) 5 Porque deseo permanec 4 )
23 SHNFZ0NT 14:06:20 Mazcul 26-35 afios Educacidn secundaria obligatoria Entre 1001y 1200] 4 3 3 Porlainesistencia de otr. Iz} 4
24 BHOAZ0T 14:11:16 Fenenino 16-25 afios Estudios universitarios Menos de E00| 3 1 3 Porlainesistencia de otr. 4 3
25 SA02017 14:12:34 Fenenino 26-35 ahos Ciclo farmativa de grado medio Entre B0y 1000 13 5 § Porque deseo permanes 8 8
26 SA0f2017 14:14:05 Fenenino 16-25 afios Estudios universitarios Entre 1201y 1600| 4 4 4 Porque deseo permanec 3 4
27 BA0R201T 14:21:01 16-25 afios Ciclo farmativa de grada medio Entre GO0y 1000 4 2 3 Porlainetistencia de otr. 4 2
28 502017 14:24:05 Masculing 16-25 afios Educacidn secundaria obligatoria Entre 600 y 1000] 2 2 5 Porque deseo permanec 4 1
28 SHNF201T 14:26:29 Fenening 16-25 afios Educacidn secundaria obligatoria Entre GO0 y 1000] 3 2 & Porlainexistencia de atr. 2 1
30 SHNE0T 14:26:41 16-25 afios Ciclo formativo de grado medio Entre 600 y 1000] 4 4 3 Porlainesistencia de otr. 2 2
| BHNFZ0NT 14:25:40 2E-35 afios Estudios universitarios Entre 1601y 2100 4 4 § Porque deseo permanec Iz} 4
2 SA020NT 14:34:45 16-25 anos Educacion primaria Entre B0y 1000 4 4 § Porque me siento en deu 8 3
jeic} BHNFZ0NT 1440068 3E-45 afios Educacidn secundaria obligatoria Entre 1001y 1200] 3 3 4 Porque deseo permanec 3 2
4 SAN20NT 144202 16-25 anos Estudios universitarios Entre B0y 1000 2 2 4 Porque deseo permanes 4 2
il SA0fZ017 14:44:15 Fenening 26-38 afhios Educacidn primaria Entre 1201y 1600| 4 4 5 Porque deseo permanec 3 4
36 SHNF201T 14:47:44 Fenening 16-25 afios Estudios univerzitarios Entre 1001y 1200 4 2 3 Porque deseo permanes [} 3
a7 SHOZ01T 14:47:43 Fene 16-25 afios Educacidn secundaria obliaataria Entre 600y 10001 3 4 5 Porla inesistencia de otr. 3 z

Elaboracion propia.

Fuente
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Anexo II. Traspaso de los datos de la encuesta a hoja de calculo.

L I I o F e} ] 5 T

1 _..n..k. Esté satisfecho con e 8. En caso de no estar sa 9. Seflale su qrado de sat 10.;Su empresa le Facilita 11Indique dichos benefic 12, Cree que su grado de 13.iLe afecta su nivel de : 14.Piensa que su nivel de 15.En su arqanizacion h:
2 | Mo 3 Mo.Pase alapregunta 13, Si. Mo M. Si.
3 Mo B Mo.Pase alapregunta 13, Si. Mo [Jl=% Si.
4 Mo 4 Mo, Pase alapregunta 13 =% Mo [l=% Si.
5 | Mo 4 Mo.FPase alapregunta 13, Mo, (=X Mo Si.
E | 5i Fase alapregunta 9. 2 Mo FPase alapregunta 13 Si. Mo tengo trato con los el Si Ma.
7 Mo 3 5i Si. Mo tengo trata con los of Si Si.
8 Mo Hay posibilidades de ase 5 Si Ayudas médico Farmacé, Si. [=% [Jl=% [[=%
9 | Mo Mo hay posibilidades de p 3 Mo.Pase alapregunta 13, Ma. Ma. Si Si
0 Mo, idades de aso 2 Mo.Pase alapregunta 13, Si. Mo tengo trato con los ol Mo, Si.
11 Si.Pase alaprequnta 9. 2 Mo.Pase alapregunta 13, Si. =% [Jl=% Si.
12 | 5i. Pasealapregunta 4. 4 Mo.FPase alapregunta 13, Si. Mo tengo trato con los ol Mo, Ma.
13 | 5i.Pase alaprequnta 9. 1 Mo, Pase alapregunta 13 =% =% Si. Si.
14 Mo, 4 Mo, Pase alapregunta 13, =% Mo tengo trato con los of Mo, =%
15 | 5i Pasealapregunta d. 3 Mo.Pase alapregunta 13, Si. Ma. M. Ma.
16 | 5i Pase alaprequnta 9. 4 Mo.Pase alapregunta 13 Si. Si. Si. Si.
17 | 5i. Pase alaprequnta 9. 4 Mo, Pase alapregunta 13 =% =% [l=% =%
18 | 5i Pase alapregunta 4. 4 Mo.FPase alapregunta 13, Si. Si. Si. Si.
19 Moo Sinparalos que la empre 2 Mo.Pase alapregunta 13 Si. Si. Mo Si.
20 | 5i. Pase alaprequnta 9. 4 Mo, Pase alapregunta 13 Si. Mo tengo trata con los of Si Si.
21 | Si.Fase alaprequnta 3. 3 Mo.Pase alapregunta 13, Si. [=% [Jl=% [[=%
22 | 5i.Pasealapregunta d. 4 5i Flan de accion social par Si. Si. Si Si
23 Moo 3 Mo, Pase alapregunta 13, Si. Si. [l=% Si.
24 Moo 2 Mo.Pase alapregunta 13, Si. Si. [Jl=% Si.
26 Moo B Mo, Pase alapregunta 13, Si. i Si. =%
2B | 5i.Pase alaprequnta 9. 3 Mo, Pase alapregunta 13, Si. Si. Si. Si.
27 Moo 4 Mo.Pase alapregunta 13 Si. Si. Si. Si.
28 Mo, 3 Mo.Pase alapregunta 13, Si Ma. Si Ma.
29 Mo, 1 Mo, Fase alapregunta 13, Ma. Ma. Si Si.
30 Mo, 3 Mo.Pase alapregunta 13, Si. Si. [Jl=% Si.
3 SiPasze alaprequnta 9. 5 Si Si. Si. Si. =%
32 | 5i.Pase alaprequnta 9. B Mo, Pase alapregunta 13, Si. Mo tengo trato con los of ko, Si.
33 Moo ko hay posibilidades de p 4 Mo, Pase alapregunta 13 Si. Mo tengo trato con los ol Mo, Si.
a4 Moo 3 Mo.Pase alapregunta 13 Si. Si. Mo Si.
35 | 5i Pasealapregunta d. 2 5i Transporte Si. Mo tengo trato con los ol Mo, Si.
36 Mo, Hay posibilidades de pror 4 Mo.FPase alapregunta 13, Mo, (=X Si. Mo,
a7 Mo, 2 Mo.Pase alaprequnta 13, Si. Mo tengo trato con los ol Mo, Si.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo II. Traspaso de los datos de la encuesta a hoja de céalculo.

ol

H

'

z

&4,

AB

AL

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Mada de acuerdo
lada de acuerdo
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Mada de acuerdo
Totalmente de acuerda
De acuerdo

Mada de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
DOe acuerdo

D& acuerdo

Mada de acuerdo

D& acuerdo

Foco de acuerda
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo

D& acuerdo

Foco de acuerdo
DOe acuerdo

Foco de acuerdo
Foco de acuerda
Foco de azuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Mada de acuerdo

Oe acuerdo
Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
D& acuerdo
Totalmente de acuerda
DOe acuerda

Foco de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
D& acuerdo
Totalmente de acuerda
Totalmente de acuerda
D& acuerdo

Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerda
Totalmente de acuerda
Bastante de acuerdo

Foco de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
D& acuerdo

Eastante de acuerdo
Totalmente de acuerda
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
D& acuerdo
Totalmente de acuerda

rado de act 16.Indique su

De acuerdo

Mada de acuerdo

Mada de acuerdo

Mada de acuerda
Tatalmente de acuerdo
Mada de acuerdo

Mada de acuerdo

De acuerdo

Mada de acuerdo
Tatalmente de acuerdo
Foca de acuerdo
Mada de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
Oe acuerdo

Bastante de acuerda
Mada de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Tatalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo

Mada de acuerdo

De acuerdo

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Tatalmente de acuerdo
D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
Tatalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo

Oe acuerdo
Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Foco de acuerdo

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
D& acuerdo

Mada de acuerdo
Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
DO acuerdo

D& acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerda
Bastante de acuerda
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerda
Bastante de acuerda
D& acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
Oe acuerdo

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Mada de acuerdo

D& acuerdo

Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerda
Bastante de acuerdo
D& acuerdo

Oe acuerdo

rado de ac 16.Indique su qrado de ac 16.Indique su qrado de ac 16.Indigue su

D& acuerdo

Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Mada de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
DO acuerdo

Mada de acuerdo
Bastante de acuerdo
D& acuerdo

Mada de acuerdo
Mada de acuerda
Bastante de acuerdo
D& acuerdo

Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
lada de acuerda

DO acuerdo

D& acuerdo

D& acuerdo

Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Eastante de acuerdo
Mada de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo

DOe acuerdo

Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Eastante de acuerdo

Mada de acuerdo

Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
lada de acuerdo
Totalmente de acuerda
Mada de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Totalmente de acuerda
Eastante de acuerdo
Mada de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
lada de acuerdo

DOe acuerda

Foco de acuerdo

D& acuerdo
Totalmente de acuerdo
DOe acuerda

Mada de acuerdo

lada de acuerdo

Mada de acuerdo

Mada de acuerdo
Totalmente de acuerda
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
D& acuerdo

Mada de acuerdo

rado de act 16.Indique su

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
De acuerdo

Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo
Mada de acuerdo
Mada de acuerdo
Bastante de acuerda
DO acuerdo

Foco de acuerdo
De acuerdo
Bastante de acuerdo
Oe acuerdo

Oe acuerdo

De acuerdo

Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdao
Oe acuerdo
Bastante de acuerdo

Foco de acuerdo
De acuerdo

Oe acuerdo

Foco de acuerdo
Mada de acuerda
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Oe acuerdo
Bastante de acuerdo
Mada de acuerdo

Oe acuerdo
Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Foco de acuerdo

Foco de acuerdo
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo
Tatalmente de acuerda
Foco de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Foco de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Tatalmente de acuerda
Mada de acuerdo
Foco de acuerdo

D& acuerdo

D& acuerdo

Bastante de acuerda
Mada de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerdo
Foco de acuerdo
Bastante de acuerda
D& acuerdo

Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Bastante de acuerda
Foco de acuerdo
Tatalmente de acuerda
DO acuerdo

D& acuerdo
Tatalmente de acuerda
Foco de acuerdo
Foco de acuerdo

Oe acuerdo

Bastante de acuerdo
D& acuerdo

Oe acuerdo

rado de ac 16.Indique su qrado de acuerdo con la;

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo lll. Infografia sobre laimportancia de la motivacion en las organizaciones.

b ] A 5 P
&£Cémo motivan los jefes a su plantilla? &Es tan importante el factor
| Aumentosdesueldo | econémico como motiveacién?
la
e ‘ un 30% ) A un 3% nada les motiva
Redisefio de tareas aumenta 8% sélo se motivan

la productividad un 17% econémicamente |

— 33% considera que
ayudan motivaciones

econémicas
55% de los

Participar en fijor los
obijetivos aumenta la

econémicamente

empleados se confiesa
comprometido con su
empresa

Unas palabras de agradecimiento dichas con sinceridad

Dirigirse a la persona por su nombre de pila cuando le estés haciendo un
comentario.

Indicar la razén por la cual se le concede un reconocimiento: la forma como
hizo el trabajo o el resultado que obtuvo.

Colocacién n el vestibulo de l2 empresa de las fotografias de los
empleados mas sobresalientes

Un colage con fas fotos de los empleados que tomaron parte en algin
proyecto exitoso, que muestren las diversas etapas, la fase de terminacion y
la presentacion del proyecto.

Llamadas telefonicas personales del jefe de departamento, de! subdirector o
del director de la empresa hacia el colaborador que reconocido.

Puesto especial de aparcamiento.
Reconocimiento via correo electronico.

Dia libre, medio dia libre, viernes libre

A

socralmedia

Fuente. Socialmedia Network.
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Anexo llIl. Infografia sobre las razones para motivar y fidelizar a los empleados.

ENGAGEMENT:
RAZONES POR QUE
FIDELIZAR Y MOTIVAR |© %%wﬂﬁww mﬁomm_m |
A SUS EMPLEADOS. _Rmazém no monetarios,
priorizando
Pncsonww.mﬂwso oportunidades de
[ 1 Sonentre los 5 requisitos liderazgo y management
mas importantes para un Mds que aumentos
empleado en su trabajo salariales.
H Empleados
5% comprometidos
tienen mas;
Gallup déscubrié que los
empleados que reciben > rmm.__wu
reconocimiento por @ Pasion por la compania
realizar buen su trabajo se ® Produccion
desempenan mejor, ® Satisfacion

i
T10=e=

A : fidelizados

m i e i FPEEeEEe  78%

La motivacion de los
empleados puede
impactar positivamente
yretornar la inversion

u \ incluso en anos de empleado puede } -
: ¢ recomendarian [0S servicios y/o
facturO g Sl e productos de su compania v.
CEQ con una & =
— ® — \/\ i 12% mesc%&% FHIERes 70%
50% ® - interna y sienten que tienen un muy buen
N ‘ ‘ programas de conocimiento de entender qué
) . reconocimiento  necesitan los consumidores
5 Y de incremento claros
De los empleados dicen que > Norol po e enla coherentes son
cambiarian su trabajo por de fidelizacién de satisfaccion del efectivos e 0000
UNG CON MAs [ECONOAMIeNto empleados dliente. incrementanel Y 58%
ayuda al valor de la
creciemiento del compania en el dicen que su trabajo saca sus
B GOl D catiaiamn mercado mercado. ideas mds creativas.

Fuente: Gointegro.
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