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I. INTRODUCCION

Existe una gran frase de Albert Einstein que dieey una fuerza motriz mas

poderosa que el vapor, la electricidad y la eneatgimica: la voluntad”.

El capital humano es uno de los primordiales nestale una empresa. La
motivacion es un elemento esencial para consefjéii® de una empresa, ya que de

ella depende en gran medida el logro de los olpgtile la compafia.

En la actualidad, las principales razones de peemaa o abandono de la empresa
se centran en razones de tipo emocional. No esexti con pagar sueldos elevados para
gue una persona realmente produzca de manerarektigaa, es necesario motivarla, y
motivarla de tal manera que todo el tiempo quegleda su trabajo lo haga investigando
siempre la manera de ejecutar actividades queepudior al proyecto del que forma

parte.

Con la realizaciéon de este trabajo sobre alguadasivariables de la motivacion
laboral que llevan a los trabajadores a realizératiajo motivados, se pretende exponer,
con datos obtenidos a traveés de entrevistas, camsdrlbucion econdémica no es el inico
elemento motivador para que se llegue a la congatde los objetivos de la empresa

por parte de los trabajadores.
Algunos de los objetivos especificos que se peesign este trabajo son:

* Hacer unarevision de las teorias mas importargéda ohotivacion laboral.

» Identificar aquellos elementos que mas motivangnigivan a los trabajadores
en su entorno laboral.

» La elaboracion de diferentes técnicas para logrardtivacion en los empleados.

» Elaborar, mediante entrevistas en profundidad, refecion entre las personas

motivadas y desmotivadas con su situacion laboral.

Asi pues, con el propdsito de alcanzar estosivbggtel trabajo se estructura de
la siguiente manera: en primer lugar, se llevalk® ama descripcion tedrica sobre la
motivacion laboral. Tras comentar las principatasitis de la motivacion, el analisis se
centra en la motivacion laboral, tratando temasacdas fuentes de motivacion laboral,
la satisfaccion laboral o la frustracion laborardterminar esta primera parte también

se analizan aquellos programas que van a perogtiat empleados motivados.



En una segunda parte, se expone el desarrollasdentrevistas en profundidad,
asi como los resultados obtenidos con las mismlaprdpdsito es medir cuales son
aguellos incentivos que mas motivan a los trabagsdde una empresa, asi como aquellos

que los desmotivan.

Finalmente, se incluyen las conclusiones derivddasstudio, asi como un anexo
gue contiene un cuestionario disefiado a partiaslemtrevistas realizadas, que permitira,
en un futuro, desarrollar un trabajo empirico esfyrdidad a fin de obtener relaciones
causales entre diversas variables y la motivaaifiizando, para ello, herramientas

estadisticas sofisticadas.



II. MARCO TEORICO

1. MOTIVACION Y TIPOS DE MOTIVACION

Desde comienzos del siglo XVIII, con la iniciacida la industrializacion y la
dispersién de los talleres artesanos, se indujanagr complicacién en las relaciones

personales del entorno laboral y un aumento dedendtivacion de los trabajadores.

Para buscar una salida a la situacion, se necastadtontrar el equilibrio entre
los intereses de los empresarios y los intereséssdeabajadores. Fue en 1920 cuando,
con la creacion de la Organizacion Internacionblldgbajo (OIT), se empezo a esbozar
la importancia del bienestar de los trabajadorese yinicio la legislaciéon sobre las

condiciones laborales.

Por otra parte, con la llegada del siglo XX, sumielas primeras teorias que
empezaron a tratar la motivacion y, a partir de egtmento, se empezd a relacionar el
rendimiento laboral del trabajador y su satisfac@érsonal a la hora de desarrollar su
trabajo. Los primeros estudios concluirian queraibajador que se sentia motivado en su
trabajo era mas eficaz y mas responsable y, ademdisibuia a generar un buen clima
laboral.

A partir de estas informaciones, las empresas tmmlardecision de analizar qué
buscan los trabajadores cuando desarrollan sudrah&l es su escala de necesidades,
gué desean satisfacer con su trabajo, cuales santsteses, con qué trabajos se sienten
mas identificados o qué tareas les reportan masbjetivo final de estos analisis era
conseguir que los trabajadores se sintieran mais/pdra realizar su trabajo dentro de la

empresa.

La motivacidbn es una etapa interna que activa, mdimh y mantiene el
comportamiento de la persona hacia fines deterrog)agb el estimulo que mueve a la
persona a realizar determinadas acciones y permeraee®llas para su culminacion. La

motivacion es el origen de la conducta (Garcia-Ram2013).

La motivacion es parte de un proceso que pasagr@svfases. Inicialmente, la
persona prevé que se va a sentir bien (o va a diejsentirse mal) si consigue una meta.
En un segundo tiempo, se activa y empieza a hasarsgara conseguir dicha meta.
Mientras vaya avanzado hacia ella, ira evaluand@ sior buen camino o no, es decir,

hara una retroalimentacion del rendimiento. Y, jdomo, disfrutara del resultado.



Estimulos de la motivacion Generalmente se suelen establecer distintos tigos
motivacion en funcién de los estimulos que la activ.os estimulos de la motivacion
varian a lo largo de dos ejes: el interno-exterra psicoldgico-neurofisiolégico. De

forma resumida, podemos decir que existen estinmiiesnos y estimulos ambientales.

Algunos estimulos ambientales pueden incitar uspugsta involuntaria en un
individuo, apreciandose que la intensidad de lpuesta es proporcional a la intensidad
del estimulo. En estos casos, la medida en la gquedividuo es activado representa la
medida en la que se siente motivado (Deckers, 20@l1gonducta involuntaria muestra
una relacion uniforme con los estimulos externasc&mbio, por lo que respecta a la
conducta voluntaria, puede ocurrir de forma inmtadieas la aparicion de un estimulo
externo o ambiental o, por el contrario, cabe Isiplidad de que ocurra después de un

determinado tiempo, que puede ser mas 0 menossexten

Igualmente, se puede producir la conducta motivaalaun individuo como
consecuencia de algunos estimulos internos, guenebt connotaciones psicoldgicas,
tales como los impulsos, las necesidades o loodgel® obstante, también en este caso
se podria apuntar que son las propias influencidsemtales las que, con el paso del
tiempo, van conformando el abanico de estimuloghas que un individuo dirigira sus
esfuerzos de logro, porque tales objetivos sonlesel individuo en cuestion considera
importantes para satisfacer su necesidad, impulseseo. Dentro de los estimulos
internos, ademas, las variables neurofisiologioedggicas en general, también pueden
dar lugar a la conducta motivada. De forma congcrptalemos valorar como la
deficiencia en alguna variable necesaria para ekidmamiento del organismo
desencadena un proceso que tiene como objetivaraimdividuo para que éste conozca
que tiene que llevar a cabo alguna actividad gqagauee el equilibrio en esa variable.
Como consecuencia de ese aviso, el individuo sxglerimentar como un cierto malestar
tipico, por lo que es muy probable que se inicieoladucta motivada dirigida a suprimir
el malestar y a recuperar el equilibrio o el noeldicha variable.

Dimensiones de la motivaciénLa motivacion no es un concepto Unico, Sino Ggreet
varias dimensiones que incluso pueden actuar ctamente. Lanotivacion del logres
el impulso que tienen algunas personas de supoary obstaculos para alcanzar metas.
Un individuo impulsado por el logro desea desaars#, crecer y avanzar en la escala del
éxito. El logro es importante por si mismo, no la@r recompensas que le acompaiian.

Generalmente estas personas son aplicadas cuamen fa percepcion de que seran
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reconocidas por su esfuerzo, cuando existe unoriegglerado de fracaso y cuando son

retroalimentadas de manera especifica respectalasampefio anterior.

La motivacion de afiliaciomadica en promover relaciones sociales con la gente
Si se compara a los trabajadores motivados poogb |con los motivados por la
afiliacion, se observara como ambos patrones iafiulgn el comportamiento. La gente
orientada al logro trabaja arduamente cuando repitreparte de los supervisores, una
evaluacion de su comportamiento. Las personas auas/por afiliacion trabajan mejor
cuando se les reconocen sus actitudes positiveslaleoracion. Las que estan motivadas
para el logro eligen ayudantes técnicamente capaod@n poca importancia a los
sentimientos personales que éstos tengan hacis. &ia embargo, los individuos
motivados por afiliacién suelen seleccionar amigars que trabajen con ellos.

La motivacion de competenaiansiste en realizar un trabajo de alta calidad. Lo
empleados motivados por la competencia buscarcklencia en su trabajo, desarrollan
habilidades para solucionar problemas y lucharspocreativos. Lo mas importante es
gue estos individuos se benefician de sus expeserien general, tienden a desempefiar
un buen trabajo por su satisfaccion interna y ebmecimiento de los demas. Estas
personas también esperan un trabajo de alta calidadus asociados y pueden

Impacientarse si quienes colaboran con ellos meti@stas expectativas.

La motivacion por el podepersigue influir en los demas y modificar situaeis.
Las personas motivadas por el poder desean caugsapacto en su organizacion y estan
dispuestas a correr riesgos para lograrlo. Unajuezobtienen ese poder, podran usarlo
constructiva o destructivamente. Son buenos gerent@ndo su impulso esta orientado
hacia un poder institucional y no personal. El grones la necesidad de influir en el
comportamiento de otros para el bien de la orgarinaEl segundo persigue objetivos

propios, incluso en detrimento de los de la orgasidn.

Naturaleza de la motivacion Se suelen distinguir entre dos tipos de motivaan

funcion de su naturaleza: motivacion intrinsecaofivacion extrinseca.

En lamotivacion intrinsecda persona realiza una actividad por el propiegia
de realizarla. La satisfaccion de realizar algceacdnseguirlo esta relacionada, por lo

tanto, con la autosatisfaccion personal y la atitoas



Por ello, una persona intrinsecamente motivadarélas frustraciones como tal,
sino como una manera mas de aprender, ya queisiaszitn reside en el proceso que
ha adiestrado realizando la tarea y no esperasdtiados derivados de esa realizacion.

En esta motivacion actuan dos factores: la competgnla autodeterminacion.
La competencia es la interaccion efectiva que ledoedividuo con el entorno, lo que
produce un sentimiento de eficacia; la autodeteaoidm es la capacidad para elegir y

gue estas elecciones determinen las acciones.

La motivacion intrinseca en el trabajo viene dadelps caracteristicas de la
actividad laboral que se realice. Esta motivacidsch satisfacer necesidades superiores,

derivadas de la actividad laboral en si misma yamrol interno.

La motivacidon extrinsecae da cuando se trata de avivar el interés madivalc

de la persona mediante recompensas externas, aomegemplo dinero o un ascenso.

Una de las caracteristicas de la motivacion exdcmses que los motivos que
impulsan a la persona a realizar la accion soroajenla propia accién, es decir, estan
determinados por las recompensas externas (Mémfd8). Con lo que el fin es

conseguir esos intereses 0 recompensas y no |l @opon en si.

Como su propio nombre muestra, la motivacion eséta esta relacionada con
todo lo referente al exterior, a diferencia de latiwacion intrinseca, como hemos

comentado anteriormente.

La motivacion extrinseca en el trabajo viene deiteaida por las recompensas o
incentivos que se derivan de la accion o de lawctadLos factores motivadores externos
funcionaran siempre que el trabajador no los polesadesee y perciba que puede
conseguirlos, ya que algo que ya tenemos no seiifapulso de motivacion.

Lo adecuado para cualquier ambito es estimulaesardollo e interés de manera
interna, es decir, estimular la motivacion por hager realizar, por experimentar,
independientemente del fin que se persiga. La madtwv extrinseca y la motivacion
intrinseca son muy diferentes entre si, debema®iplementar y combinar ambas de
tal manera que realicemos y consigamos nuestreti\aiy de la manera mas productiva

y ventajosa posible.

Las teorias de motivacion estan centradas en elldesiiento de numerosos

elementos o estimulos que incidan en la forma timade las personas. Segun el grado



de motivacion de una persona, asi sera su modotdac#gn. Se pueden distinguir dos

tipos de motivacién, en funcion del objeto de estggie quieren conseguir:

» Teorias de contenido. Estudian los elementos quivanaa las personas.
* Teorias de proceso. Se ocupan del proceso de lavatioh: como se

desarrolla y cuales son sus posibles origenes.

Desde el punto de vista temporal, las primeragas@ue se desarrollaron fueron

las de contenido.
2. TEORIAS DEL CONTENIDO

Las teorias del contenido narran qué es lo quevmatlas personas a trabajar. Se
centran en analizar, entre otros factores, las sis@es que una persona procura
satisfacer, las condiciones laborales, asi comopadin responsabilidad y delegar

autoridad. En este bloque, vamos a desarrollarctedrias:

v' Teoria X y Teoria Y de McGregor
v' Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow.

v' Teoria de los dos factores de Herzberg.

v' Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland.
v' Teoria de la jerarquia de Alderfer

2.1.Teoria Xy Teoria Y de McGregor

El autor de las Teorias X - Y, Douglas McGregorues de los personajes mas

influyentes de todos los tiempos en gestion dersesthumanos.

McGregor en su obrl lado humano de las organizacion@®60) describe dos
formas de pensamiento en los directivos a las gunerdinG "Teoria X"y "Teoria Y".
Son dos teorias contrapuestas de direccion; ennteea, los directivos consideran que
los trabajadores sélo actuan bajo amenazas, ysagilanda, los directivos se basan en el

principio de que la gente quiere y necesita trabaja

Douglas McGregor nos expone su teoria en el andleitaax motivacion como en
el ambito de liderazgo la cual se basa en una ptagty, Como se ven a si mismo los

administradores en relacién con los demas?
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Estas dos teorias son maneras excluyentes de deseultomportamiento
humano indicadas por los gerentes para motivais eeftopleados y obtener una alta
productividad.

La teoria X se basa en que a las personas lesthsglurabajo, que son perezosas
y evitan el trabajo si les es posible. Por su @erdezgente debe estar controlada,
amenazada y dirigida, esto es administrada, parsegoir un correcto desempefo de
ellos. No asumen responsabilidades. Por eso misayogue ser autoritario ofreciendo
politicas, reglas y un gran control. Las personasrgn la seguridad en el trabajo antes
que otras cosas, por lo que la Unica forma de gomrsen correcto desempefo es siendo

autoritario.

Las premisas de la teoria X nos dicen que los damasanos poseen recelo
inherente por el trabajo y lo evitaran tanto coraa posible. Dada esta caracteristica
humana de recelo por el trabajo, la mayoria depkrsonas deben ser obligadas,
controladas, dirigidas y amenazadas con castigas gpaée desemperiien los esfuerzos

necesarios para el cumplimiento de los objetivgatizacionales.

Ademas, los seres humanos prefieren que se lgs, dilésean evitar toda

responsabilidad, poseen una ambicién limitada yepoima de todo, ansian seguridad.

"Este comportamiento no es una consecuencia datlaateza del hombre. Mas
bien es una consecuencia de la naturaleza de dg@mipaciones industriales, de su

filosofia, politica y gestion” McGregor (1960).

La Teoria Y se basa en que a las personas lesgusadajo, de manera que es
natural para ellos como otras necesidades baseds Wida. Las personas se sienten
motivadas hacia el trabajo, buscan responsabilglgdson creativas, no escapan del
trabajo porque les gusta hacerlo, por eso tientdmeccion y autocontrol. La forma en
que se puede comprometer a las personas con kts/objde la empresa se basa en las

recompensas por la realizacion.

Los trabajadores se comprometeran con los objetieda empresa a cambio de
las compensaciones que se asocien con su logrque/aen realidad no les disgusta
trabajar, por tanto a mayor recompensa ofrecidcomsgra el grado de compromiso con

lo que busca la empresa.

Entre los supuestos que fundamentan esta teoaceentra la invencion de

esfuerzo fisico y mental en el trabajo que es &aral como el juego o el descanso.
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El control externo y la amenaza de castigo no@smihicos medios para producir
esfuerzo dirigido al cumplimiento de objetivos argacionales. Las personas ejercen
autodireccién y autocontrol a favor de los objedieon los que comprometen. El grado
de compromiso con los objetivos estd en proporaon la importancia de las

recompensas asociadas con su cumplimiento.

En las condiciones adecuadas, los seres humanesdapr no solo a aceptar
responsabilidades, sino también a buscarlas.

La Teoria Y es la precursora de la integracionodeobjetivos individuales con

los corporativos, en ella se basan, por ejemp#ocilculos de calidad.

Teniendo en cuenta las dos teorias, la primerarfaed” esta limitando la
posibilidad de dar ideas por el hecho de que &dmjadores estan subordinados y regidos
por un superior imponente ya que el control quaresenta es externo, dejando a un lado

los privilegios que se obtienen como empleados.

La “Teoria Y” no seria apta porque siempre se hiecegie se regulen las
actividades. Se precisa que se tenga un contrakysq lleve un orden pero ademas se

debe de poseer algun tipo de reconocimiento pararfgpleados.

Aparentemente McGregor estaba preocupado por iailed de que la teoria X
y la teoria Y se pudieran interpretar mal. Los psrmjue se presentan a continuacion
aclararan algunas de las areas de incomprensidoanyendran las suposiciones en la

perspectiva apropiada.

En primer lugar, las suposiciones de la teoriad¢ ya teoria Y son tan soélo eso:
meras suposiciones. No se trata de prescripciosagerencias para elaborar estrategias
administrativas. En lugar de ello estas suposisi@@edeben comprobar con la realidad.

Mas aun, son deducciones intuitivas y no se basdaiavestigacion.

Segundo, las teorias X y Y no implican una adnmiacsbn "dura” o "suave". El
enfoque "duro” puede producir resistencia y antesgon. El enfoque "suave" puede dar
como resultado una administracion de "laissez-fgimgo es congruente con la teoria Y.
El administrador eficaz reconoce la dignidad yciagacidades, asi como las limitaciones
de los subordinados, por lo cual adecua su comp@tdéo tal como lo requiera la

situacion.
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Tercero, las teorias X y Y no se contemplan comorenescala continua, con X
y Y en los extremos opuestos. No se trata de rdveliés bien son puntos de vista
completamente diferentes sobre las personas.

Cuarto, el estudio de la teoria Y no tiende a Iaiatstracion por consenso, ni
tampoco es un argumento en contra del uso dedaidad. Por el contrario, en la teoria
Y la autoridad se contempla solamente como unaaslaniuchas formas en que un

administrador ejerce el liderazgo.

Quinto, tareas y situaciones diferentes requierewversbs enfoques
administrativos. En ocasiones, la autoridad ytaietira podran ser eficaces para ciertas
tareas, como lo revelo la investigacion realizagiaJmon J. Morse y J. W. Lorsch. Ellos
sugieren que enfoques diferentes son eficaceduactwines diferentes. Por lo tanto, la
empresa productiva es aquélla que adapta los rexgusslas personas y a la situacion en

particular.
2.2. Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslo

La jerarquia de necesidades es posiblemente lia teds tradicional y conocida
popularmente. Maslow (1954) identificdé cinco nielelistintos de necesidades,
dispuestas en una estructura piramidal, en ladaguaecesidades de orden inferior o
basicas (fisioldgicas y seguridad) se encuentrbajdey las orden superior o secundarias

arriba (sociales, estima y autorrealizacion).

Para Maslow, estas categorias de relaciones s@ sigiforma jerarquica, de tal
modo que una necesidad s6lo se activa despuésedel quvel inferior previo esté
satisfecho. Unicamente cuando la persona lografaegr las necesidades inferiores,
entran gradualmente las necesidades superioreanyesto, la motivacion para poder

satisfacerlas.

Las necesidades jerarquizadas que Maslow (19543 eih la piramide como
hemos mencionado son en orden ascendente, segtadelde motivacion y dificultad
(Figura 1):

Necesidades fisioldgicablaslow sefiala que las necesidades que constantement
son tomadas como el punto de partida para la teeria motivacion son los llamados
impulsos (Iriveg fisiologicos. Estas necesidades fisioldgicas lssnmas potentes, las

mas poderosas de todas las necesidades, dice M&sltmnsignifica que una persona que
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escasea de alimento, seguridad, amor y estimaigeabre todo la urgencia del alimento,
mMA&s que ninguna otra cosa. Si todas las necesidat®s insatisfechas y el organismo
estd dominado por las necesidades fisioldgicasyunsddaslow, todas las demas

necesidades se vuelven no existentes o son empghttaspatio.

Necesidades de seguridadMaslow indica que, cuando las necesidades
fisiol6gicas estan relativamente bien satisfechiagie un nuevo conjunto de necesidades,
gue podemos categorizar como las necesidades dedseh (seguridad; estabilidad,;
confianza; proteccion; ausencia de temor, ansigdads; necesidad de estructura, orden,
ley y limites). El organismo puede estar igualmetdminado por éstas. Cuando ello
ocurre, la situacion es similar a la descrita pasanecesidades fisiologicas. Otra vez, la
sociedad pacifica, estable, la buena sociedadt@apaslow, hace que sus miembros se
sientan suficientemente seguros, por lo que nenigringuna necesidad de seguridad

como motivacion actuante.

Necesidades sociale€uando estan insatisfechas, sefiala Maslow, la merso
ansiard relaciones con las personas en genernalr log lugar en el grupo o en la familia,
y se afanara con gran intensidad para alcanzarpged@ositos. Lograr tal lugar importara
mas que ninguna cosa en el mundo. Los doloressibdddad, del ostracismo, del rechazo,

de la falta de amistad y de raices se vuelvenraabli

La frustracion de estas necesidades es el nucleacomalin del impropio ajuste
social y de patologia rigida. EI amor no es sin@nite sexo. Este puede ser estudiado
como una necesidad puramente fisiolégica, aunqoeriducta sexual humana es multi-
determinada no sélo por la necesidad sexual, ambi€n por la de afecto y amor. Las

necesidades de amor involucran dar y recibir amor.

Necesidades de estimdpndas las personas en nuestra sociedad (con alguna
excepciones patoldgicas) tienen necesidad o desemal evaluacion estable de ellos
mismos, firmemente sustentada, usualmente alt&sgpeto por si mismos o autoestima,
y de la estima de otros. Por tanto, este grupoedesiades puede clasificarse en dos
subconjuntos: Primero, los deseos de fuerza, l@glecuacion, maestria y competencia,
confianza en si mismos, independencia y libertagegundo, la necesidad de reputacion
o prestigio (definiéndola como el respeto o estdwaotras personas), estatus, fama y
gloria, reconocimiento, importancia, autoridad,niliad y apreciacion. La satisfaccion

de la necesidad de autoestima conduce a sentimidet@utoconfianza, valia, fuerza,
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capacidad y adecuacion, de ser util y necesariel emundo. Y la frustracion de estas

necesidades produce sentimientos de inferioridati)idad e impotencia.

Necesidades de autorrealizaci@on las necesidades mas elevadas y se hallan en
la cima de la jerarquiun cuando todas las necesidades anteriores stsfedzas,
esperariamos que con asiduidad (si no siemprejiewordescontento e intranquilidad se
desarrollara, a menos que el individuo esté haoiémdue individualmente es apto para
hacer. Los musicos deben hacer musica, los artisfasn pintar, los poetas escribir, Si
han de estar en paz consigo mismos. Lo que losimsrfaueden ser deben ser. Deben
ser fieles a su propia naturaleza. A esta necesedpddemos llamar autorrealizacion.
Este término se refiere a los deseos de hace(resdizar) lo que potencialmente es. El
deseo de volverse mas y mas lo que uno idiosimendsinte es, volverse todo lo que uno

es capaz de ser.

Ejemplos generales Ejemplos organizativos

Realizacion personal =—— ——= Trabajo desafiante
Orden
superior | Reconocimiento de = —— Estatus del puesto
(secundarias) los demas
Amistad -—/ Sociales ———= Buena relacién con
los companieros
Orden Estabilidad =—— / Seguridad \ Empleo fijo
inferior
(basicas) Alimento ._/ Fisioloégicas \_. Sueldo base

Figura 1. Jerarquia de necesidades de Maslow

Fuente: Maslow (1954)

Ademas de las cinco necesidades antes detalladesowWl también identifico
otras tres categorias de necesidades: las estétasascognitivas y las de auto
trascendencia (Feist, 2006), lo que dio origen a rattificacion de la jerarquia de

necesidades. La caracterizacion de estas tressineeasidades es:
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Necesidades estéticago son universales, pero al menos ciertos grujs
personas en todas las culturas parecen estar uhasipar la necesidad de belleza exterior
y de experiencias estéticas gratificantes.

Necesidades cognitivagstan asociadas al deseo de conocer que tiggrara
mayoria de las personas. Cosas como resolver rossteser curioso e investigar
actividades diversas fueron llamadas por Maslovesidades cognitivas, destacando que
este tipo de necesidad es muy importante paraadapa las cinco necesidades antes

descritas.

Necesidades de auto-trascendentienen como objetivo originar una causa mas
all4d de si mismo y experimentar una comunion fakerdos limites del yo; esto puede
implicar el servicio hacia otras personas o gruf@dgvocion a un ideal o a una causa,

la fe religiosa, la busqueda de la ciencia y |&nmon lo divino.

En el capitulo tres, de su libro “Motivacion y pmralidad”, Maslow (1954)
examina las consecuencias de la satisfaccion detasidades basicas y sus relaciones
con el aprendizaje, la formacion del caracteraladsy la patologia, el juego y los valores.

Para empezar la investigacion de las consecuetieikssatisfaccion, aclara que
en algunas ocasiones las necesidades superioreenpeirgir no después de la
satisfaccion sino de la privacion voluntaria o &ta, de la renunciacion o supresion de
las necesidades de orden inferior (ascetismo,mabldn, los efectos fortalecedores del
rechazo, la disciplina, la persecucion). Estasqimsibilidades, sostiene Maslow (1954),
“no contradicen las tesis de este libro, puestonguee sostiene que la satisfaccion sea la

Unica fuente de fuerza o de otras desiderataslpgicas”

La teoria de la satisfaccion, dilata Maslow, egblésnente una teoria especial,
limitada o parcial, que no podria tener existerrcigalidez independiente. Para ello,
tendria que estructurarse con, al menos, las sedeida frustracion, del aprendizaje, de
la neurosis, de la salud psicoldgica, de los valode la disciplina, la voluntad y la
responsabilidad. Maslow sostiene, por tanto, queaisfaccion de necesidades basicas
puede ser necesaria pero ciertamente no es stéicoure la satisfaccion y la privacion

tienen ambas consecuencias deseables e indeseables.

Esta teoria ha sido objeto de gran creencia; lariedtad de la teoria puede ser
atribuida a su logica intuitiva y a su facil congiém. Eso si, las ideas de Maslow no
estan exentas de dificultades. Para empezar,mep@b Maslow quien reconoce que la
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jerarquia no es un enfoque de peldafios de unaeeschhs necesidades humanas son
diversas vy, en la sociedad actual, suelen surgimpar. Puede ser mas logico pensar en
las necesidades de orden superior como un conyula necesidades de orden inferior
como otro conjunto distinto. De esta forma, es mpagible que diversas necesidades

intervengan paralelamente en nuestra conducta erstamte determinado.

Maslow no ostenté fundamentacién empirica parastia y los cientificos que
han intentado experimentar la validez de los cawsemo obtuvieron resultados
concluyentes. El problema fundamental de la teswigefiere a la dificultad de medir las
necesidades. Para probar la teoria de Maslow ssiteeconocer tanto la intensidad como
el nivel de satisfaccion de la necesidad. Sin egtharo se sabe a ciencia cierta la forma,
el momento o las razones por las cuales la satiéfade una necesidad estimula o activa

la categoria superior.

Por lo que su critica mas coméorresponde a su metodologia: el escoger a un
namero reducido de personas que él mismo supotidaaatualizadores, luego leer sobre
ellos o hablar con ellos y llegar a conclusioneseede lo que es la auto-actualizacion

no suena a buena ciencia para mucha gente.

En su defensa, se puede puntualizar que él entesidigy consideraba su trabajo
simplemente como un punto de partida. Esperabaotios partieran de este punto y
siguiesen desarrollando la idea de una maneraim#®sa. Es curioso que Maslow, el
que se ha llamado el padre del humanismo ameritaya, empezado su carrera como
conductista con una gran conviccion fisioldgica. Heeho, él creia en la ciencia y con

frecuencia basaba sus ideas en la biologia.
2.3. Teoria de los dos factores de Herzberg

La teoria de la motivacion-higiene (Herzbetgal, 1967), también conocida
como teoria de los dos factores, establece quadtmes que conciben insatisfaccion en
los trabajadores son de naturaleza totalmenteedifierde los factores que producen la
satisfaccion. La teoria parte de que el hombrestiendoble sistema de necesidades: la
necesidad de evadir el dolor o las situacionesgiadables y la necesidad de crecer
emocional e intelectualmente. Por ser cualitativamdistintos, cada tipo de necesidad,
en el mundo del trabajo, requiere de incentivoasrdiftes. Por eso se puede hablar de dos

tipos de factores que intervienen en la motivaeidbrl trabajo.
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Este psicdlogo investigo la pregunta “¢Qué desegelde de su puesto de
trabajo?” Para ello, se llevaron a cabo 12 invastanes que afectaban a las actitudes
hacia al puesto, en ellas se solicitaba a losastaelos que describieran con detalle las

situaciones en las que raramente se sentian brext gn su puesto de trabajo.

Con la informacion adquirida, Herzberg llego adaausion de que las respuestas

que la gente da cuando se siente bien en su pp@stsignificativamente diferentes de
las respuestas que da cuando se siente mal.

Herzberg formulo la teoria de los dos factores peaxplicar mejor el
comportamiento de las personas en el trabajo yqdda existencia de dos factores que

orientan el comportamiento de las personas: |la®re€ de higiene y los motivadores
(Figura 2).

Factores caracteristicos de 1.844 sucesos laborales que

Factores caracteristicos de 1.753 sucesos laborales que
produjeron gran insatisfaccion

produjeron gran satisfaccion

Frecuencia en porcentaje Frecuencia en porcentaje
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
Realizacion (Logro)
| \ |
Reconocimiento
| I
| Trabajo en si
| |
I: Responsabilidad
|
Promocién
|
Desarrollo
Politica de la empresa
I
Control
Relaciones cpn los jefes
Condiciones de trabajo
Salario
Total factores de Total factores de
Relaciohes con los ¢omphfieros insatisfaccion satisfaccion
Vida pergonal [ w - I
Ggl Higiene 19
Relaciongs con los subordinados
31 Motivadores 81
Estafus L]
80% 0 80%
Seguridé@ u_ :
Relacién y porcentaje

Figura 2. Factores de satisfaccion y factores dmtisfaccion como entidades
separadas

Fuente: Herzberg (1966)
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Los factores de higiene (o factores extrinsecofdneselacionados con la
insatisfaccion, pues se localizan en el ambienéergdean a las personas y abarcan las
condiciones en las que desempefan su trabajo. €sasacondiciones son administradas
y decididas por la empresa, los factores higiénestén fuera del control de las personas.
Los principales factores higiénicos son: el salalos beneficios sociales, el tipo de
direccién o supervision que las personas recibesudesuperiores o las condiciones

fisicas y ambientales de trabajo, entre muchas mas.

Segun la investigacion de Herzberg, cuando lasifes de higiene son 6ptimos,
evitan la insatisfaccion de los empleados y, cudosidactores de higiene son pésimos,

provocan insatisfaccion.

Los factores motivadores (o factores intrinsecagfre relacionados con la
satisfaccion en el cargo y con la naturaleza deatass que el individuo ejecuta. Por esta
razon, los factores motivadores estan bajo el cbdél individuo, pues se relacionan con
aquello que él hace y desempefia. Los factores adaties implican los sentimientos
relacionados con el crecimiento y desarrollo peaka reconocimiento profesional, las
necesidades de autorrealizacion, la mayor respibdsaby dependen de las tareas que
el individuo realiza en su trabajo. Tradicionalnggrias tareas y los cargos han sido
disefiados y definidos con la Unica preocupacioateileder a los principios de eficiencia
y de economia, eliminando los aspectos de reto ortamidad para la creatividad

individual.

Segun Herzberg, los factores motivadores sobreoriportamiento de las
personas son mucho mas profundos y estables cgandiptimos. También destaca que
los factores responsables de la satisfaccion poofaisde las personas estan desligados y
son distintos de los factores de la insatisfacdiara é€l, “el opuesto de la satisfaccion

profesional no seria la insatisfaccion, sino niragsatisfaccion”

Los factores higiénicos coinciden con los nivelesrhajos de la jerarquia de
necesidades de Maslow (filolégicos, de seguridadgjales). Los factores motivadores

coinciden con los niveles mas altos (estima y aeétizacion).

En 1968, Herzberg sefald que su estudio de latderdos factores ya habia sido
verificada 16 veces en una amplia variedad de pminas, incluyendo algunos de los

paises comunistas, y aprobada con estudios gimantdiferentes procedimientos.
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Buckingham y Coffman (1999) en su lidRsimero, rompa con todas las reglas
proporcionan un fuerte apoyo para la division desdtisfaccion e insatisfaccion de
Herzberg en sendas escalas. En este libro, loeeaudscuten como el estudio identificd
doce preguntas que proporcionan un marco paraeanti@acion de los individuos y de
las organizaciones de alto rendimiento. Estas doaguntas alinean en angulo recto con
los factores de motivacion de Herzberg, mientras lgg factores de higiene se han
decidido a tener poco efecto en la motivacién terehdimiento.

Se han sefialado deficiencias en la teoria de lwae@in-higiene. La mas basica
es la critica de que la teoria contiene la supmsidastante explicita de que los
trabajadores felices y satisfechos producen mgessar de que esto podria no ser el caso.
Otro problema es que esta y otras teorias estatigienen que ver con la explicacion
del comportamiento "normal” de una persona, a pésdas diferencias considerables
entre las personas que pueden influir en uno ddalkdsres de motivacion. En otras
palabras, la expectativa de un individuo o de lababilidad estimada de que un
determinado comportamiento traerd un resultados@ldetermina su eleccién de los

medios y el esfuerzo que va a dedicar a estos sedio
2.4. Teoria de las necesidades aprendidas de McGied

McClelland (1961) afirma que la teoria de la matiga se encuentra identificada
con los conceptos aprendidos por el hombre y nemtéi que gran cantidad de las
necesidades son adquiridas de la esfera cultw@atigl. Define la motivacion como una
red asociativa apta y dispuesta en una jerarquifaedea o importancia, dentro de un
individuo dado. En suma, considera que la motivad® una persona puede deberse a la

busqueda de la satisfaccion de tres necesidadespalies: logro, poder y afiliacion.

Necesidad de logrdSe representa como la busqueda del esfuerzo passdir,

el logro en relacion con un grupo de estandardschea por el éxito.

En la investigacion acerca de la necesidad de |dde€lelland (1961) encontrd
gue los grandes realizadores se distinguen de ptmosu deseo de realizar mejor las
cosas. Buscan situaciones en las que tengan lanssulidad personal de ofrecer
soluciones a los problemas, situaciones en lagpgeden recibir una retroalimentacion
rapida acerca de su desempefio, a fin de sabetdsi mgjorando o no, y, por ultimo,
situaciones en las que puedan emprender metasiatssf ademas, les incomoda
obtener éxito por la suerte, es decir, prefieredesiafio de trabajar en un problema y
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cargar con la responsabilidad personal del éxitacgaso. Ademas, evitan las tareas muy
faciles o muy dificiles. Al superar dificultadegsgan sentir que el resultado, es decir, su
éxito o fracaso, depende de sus propias acciones.

Necesidad de podeBe refiere a la necesidad de conseguir que taaslpersonas
se comporten de una manera que no lo harian siodedependiera, es decir, se refiere

al deseo de tener impacto, de influir y controlaysademas.

Los individuos que tienen una alta necesidad dempgakzan cuando se encuentran
a cargo de los demas, se esfuerzan por influeasjaademas, anhelan ser ubicados en
situaciones competitivas y dirigidas al estatugryden a interesarse mas por el prestigio

y la consecucién de influencia sobre los demasgequel desempefio eficaz.

Necesidad de afiliaciorEsta necesidad pertenece al deseo de relaciamarsas
demas personas, es decir, de entablar relacioleepersonales amistosas y cercanas con

los demas integrantes de la organizacion.

Esta necesidad es la que menos atencion ha perciimd parte de los
investigadores, pero es bueno destacar que ap&go crea un ambiente muy bueno de

trabajo, que apoya y esta totalmente relacionaddasootras dos anteriores.

Diversos estudios realizados en distintos paises aulturas muy diferentes
apoyan la evidencia de que el logro y el poder ipodconsiderarse necesidades
universales. Por otra parte, las necesidades diacifn y poder tienden a estar

estrechamente relacionadas con el éxito de lostiios.
2.5. Teoria de la jerarquia de Alderfer

Clayton Alderfer (1969) reviso la teoria de Masloan el fin de hacer que las
necesidades y las secuencias de las mismas fuenansmigidas. A esta jerarquia de
necesidades revisada se la denomina teoria ERg§ileyeonsidera tres grupos basicos de
necesidades: existenci@x(stencl relaciones socialesrefatedness y crecimiento

(growth).

El primer grupo se ocupa de satisfacer nuestrgepgias basicas de la existencia
material. Este grupo se corresponde con los doslesivque Maslow considera

necesidades fisiologicas y de seguridad.
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El segundo grupo de necesidades, que son las dadeside relaciones, abarca la
necesidad que tenemos las personas de manter@omekinterpersonales importantes.
Los deseos sociales y de status requieren, paea patilsfacerlos, la interaccién con otras
personas. Esta necesidad coincide con las necesidsaoCiales de Maslow y el

componente externo de la estima.

Por ultimo, se encuentran las necesidades de degtonque se enmarcan en el
deseo interno de buscar el desarrollo personaskEstcesidades incluyen el componente

intrinseco de la categoria estima y las necesiddelasitorrealizacion de Maslow.

En este caso, ademas de agrupar las cinco necesidied Maslow en tres

necesidades, podemos hallar otras dos diferemojasriantes entre ambas teorias:

Por un lado, Alderfer considera que pueden estaopmracibn mas de una
necesidad al mismo tiempo, por otro, que, si seigpa la satisfaccion de una necesidad

superior, puede activarse el deseo de satisfaeeneresidad de nivel inferior.

Comparando los modelos de Maslow, Herzberg y Addetls similitudes entre
los tres modelos de necesidades humanas son esdemtbien existen diferencias
importantes. Los modelos de Maslow y Alderfer serdan hacia las necesidades internas
del empleado, mientras que el de Herzberg ideatyfidiferencia los factores (contenido

y contexto del puesto) que pueden brindarse paatisfaccion de las necesidades.

Hay interpretaciones muy socorridas de los modedoslasiow y Herzberg que
suponen que en las sociedades modernas las nelessida orden inferior estan
satisfechas para muchos trabajadores, por lo gae esotivados principalmente por

necesidades y factores de orden superior (Daviswshtom, 2003).

Alderfer plantea que la falta de satisfaccién de dacesidades de relacién o
crecimiento causa interés renovado en las de agiateHay consecuencias de la falta de
satisfaccion de necesidades, puede que produzassiraftion o confrontacion
constructiva. Por ultimo, los tres modelos indigae, antes de que un gerente brinde una
recompensa, resultaria Gtil descubrir qué necessgdpredominan por el momento en el
empleado. De esta forma, todos los modelos de idades proporcionan los cimientos

para entender y aplicar la modificacion del comgoréento.

En resumen, podemos concluir diciendo que estaiatededuce que las
necesidades satisfechas de orden inferior concaladgseo de satisfacer necesidades de

orden superior; pero, las necesidades multiplesiggueperar al mismo tiempo como
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motivadores y la frustracion al intentar satisfaces necesidad de nivel superior puede

dar como resultado la retrocesién a una necesigaxvedl inferior.
3. TEORIAS DE PROCESO DE LA MOTIVACION

Las teorias de proceso tratan de examinar la evolwe la motivacion que se
desarrolla en el puesto, este proceso de motivastudia desde las expectativas del
trabajador y de la finalidad que persigue hastaidticia laboral. Destacan las teorias
desarrolladas por los siguientes autores:

v' Teoria de la expectativa de Vroom

v Locke. Teoria del establecimiento de metas de Locke
v' Adams. Teoria de la equidad de Adams

v Teoria del refuerzo de Skinner

3.1. Teoria de la expectativa de Vroom

Uno de los lideres en el desarrollo y explicaciétedteoria de las expectativas es
el psicdlogo Victor H. Vroom, el cual afirmé que leersonas estaran motivadas a hacer
cosas para alcanzar una recompensa si creen afoede esa recompensa y si pueden

darse cuenta de que lo que haran contribuira adlegiDavis y Newstrom, 2003).

En esencia, Vroom sustenta que se puede motiear @elrsonas para hacer cosas
gue les ayuden a conseguir una recompensa si ladeoan valiosa (valencia alta) y
pueden ver que lo que hacen les ayudara a alcanParla comprender el modelo de las
expectativas hay que diferenciar sus relaciones mmortantes (Vroom, 1964):

expectativas, instrumentalidad y valencia.

1. Expectativa o relacién esfuerzo-desemp@i®D): es la creencia de que a un
esfuerzo especifico le continuara un desempefiontietedo. Es el mecanismo ‘puedo
hacerlo’ (capacidad percibida) de un empleado lekita con su trabajo. La expectativa
es una evaluacion de la probabilidad cuyos extreson$) (certeza absoluta de no lograr
un desempefio) y 1 (certeza de lograr un desemgediojanto, las expectativas elevadas
originan mayor motivacion que las bajas. Las exirets difieren entre individuos,

incluso en la misma situacion.

2. Instrumentalidad o relacidon desempefio-recompéDsaR): dicese del nivel

en el que un desempefio en un determinado nivetfigam a la obtencion de una
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recompensa que resulta atrayente para el trabajgBgecutar la accion me lleva a las
recompensas reconocibles? La instrumentalidad eaptaciacion que concibe el

trabajador de la probabilidad de que, si alcanzadesempeiio determinado en la
ejecucion de la tarea, conseguira el premio espefde concibe como una medida del
grado de correlacion existente entre el desempédioegompensa, que oscila entre —1.0
(la cantidad de desempefio exhibida no lograra lquabajador obtenga recompensas) y
+1.0 (el desempefio alcanzado dara lugar a las pwsas esperadas por el trabajador).

3. Valencia (V) o valor de la recompensa para unaspea en particularla
valencia es la predileccidon que tiene una persaragbtener una prima especifica. ¢ Qué
tanto valoro esas recompensas? Indica el gradauenag recompensas satisfacen los
objetivos personales o necesidades del individas.recompensas deseables incitan el
esfuerzo, mientras que las indeseables lo desaieAsi pues, la valencia puede ser
positiva o negativa segun que el individuo congidarrecompensa como deseable 0 no

deseable. Una recompensa tiene valencia O cuasdibarendiferente.

En consecuencia, los seres humanos efectuaremasayar esfuerzo en la
elaboracion de aquellas tareas que nos ayudersaguinun desempefio que nos origine

recompensas que para nosotros tengan valor (F3ura

Valencia
(valor de la
recompensa)

l

Se traduce en Recompensa
P (resultados de
segundo nivel)

Se traduce en Desempeno
(resultados de

primer nivel)

Esfuerzo

Expectativa: probabilidad Instrumentalidad: probabilidad
de que el esfuerzo de que determinado nivel de
conduzca al desempefo desempeno se traduzca en la
deseado recompensa esperada

Figura 3: Teoria de las expectativas

Fuente: Vroom (1964)
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Este concepto traducido en un modelo matematicalicesque la expectativa y
la instrumentalidad se expresardn como probab#islad la valencia como un valor
subjetivo. Las tres variables interactian de fommatiplicativa, para establecer la

eleccion de la cantidad de esfuerzo necesariogpacatar una tarea particular.
Motivacion = Expectativa X Instrumentalidad X Valencia

Siguiendo la teoria, las tres variables se muttiplipara fijar el nivel del esfuerzo,
un valor bajo en cualquiera de las tres llevadawnciar que la motivacion seria escasa.
Por lo que, para que la motivacion sea elevadexpectativa, la instrumentalidad y la
valencia también deben serlo. La motivacion euu&azia que incita que las personas
realicen esfuerzos, aunque el esfuerzo por sirsmles suficiente. De ser correcta esta
teoria, los encargados precisarian asegurarse desgqucumplan las siguientes

condiciones:

* Los trabajadores han de percibir que cuentan csnhkbilidades
necesarias para realizar sus trabajos de formaatarfexpectativa).

* Los trabajadores aprecian que si desempefian biertasgias se les
recompensaria (instrumentalidad).

* Los trabajadores observan atractivas (valenciaeleempensas logradas

por el desemperio laboral exitoso.

Existen numerosas investigaciones que apoyan ldate® las expectativas,
aungue este modelo presenta una serie de probleegés Smith (1999): a) escaso
acuerdo sobre qué constituye la eleccion o el esdygara personas desiguales; b) no se
detallan las recompensas importantes para una naemspecifica en una situacion
determinada; c) sujeta la suposicién implicita de @ motivacion es un transcurso de
eleccion consciente; no se menciona nada sobreolivanién inconsciente o las
caracteristicas de la personalidad y d) cuandcedegen una cultura cree que puede
controlar su entorno de trabajo y su propia corsjuobmo en EEUU, el modelo de
expectativas puede explicar el comportamiento. Htuas donde la gente cree que el
entorno de trabajo y su propia conducta no estfnsoacontrol, como Arabia Saudita,

Japon o China, los supuestos del modelo podriaenealidos.
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3.2. Teoria del establecimiento de metas de Locke

Locke (1968) reconoce un papel motivacional cerdréds intenciones de los
sujetos al realizar una tarea. Son los objetivas|gs sujetos buscan con la realizaciéon
de la tarea los que determinaran el nivel de exfugue emplearan en su realizacion. El

modelo trata de explicar los efectos de esos obgtobre el rendimiento.

La teoria de la fijacién de los objetivos consideua los objetivos le dicen al
empleado qué hay que hacer y cuanto esfuerzo aaeeesitar. Los gerentes necesitan
estar seguros de que no vamos a instaurar objetivosnflicto, ya que los subordinados
s6lo pueden ejercer cierto esfuerzo en un periederminado. De hecho, existe una

relacion entre objetivos, conducta (desempenfojigfaecion (Locke y Latham, 2002).

Los objetivos especificos y dificiles aumentan edeinpefio (Locke, 1968). La
especificidad de los objetivos describe al gradguenson claros y precisos y, por tanto,
cuantificables. Cuando los objetivos son espedficirigen la atencién y accion del
trabajador hacia el resultado final. Estos objetison mas eficaces que los objetivos mas
ambiguos del tipo ‘hazlo como mejor puedas’. Uretbp claro indica al trabajador, sin
lugar a dudas, cual es el rendimiento eficaz. lpg@écidad del propio objetivo parece
actuar como un estimulo interno. Los objetivos eomos permiten al individuo

interpretar casi cualquier nivel de rendimiento oaeficaz.

La dificultad del objetivo manifiesta el grado emequn objetivo es desafiante y
la magnitud del esfuerzo preciso para lograrlog&meral, la dificultad del objetivo esta
relacionada con el rendimiento (Wright, 1990). ISilgetivo es muy facil, parece logico
sospechar que es mas probable que se acepte, gheveztla persona demore su
cumplimiento o lo aborde con apatia. En cambioolgetivos dificiles tutelan nuestra
atencion a la tarea que tenemos que hacer y laethetie las distracciones irrelevantes.
Los trabajos que suponen un reto reciben nuesemacian y, asi, nos ayudan a
concentrarnos. Asi pues, el desempefio crece cuestdilblecemos obijetivos dificiles a
los empleados en balance con otros objetivos mddsm@faciles. Sin embargo, una gran
dificultad para conseguir el objetivo genera frasiin y ésta, a su vez, dafia el
desempeiio. Conforme con estos planteamientos,idese$ podrian motivar a los
seguidores estableciendo objetivos moderadameffiteiledi, reconociendo el logro
parcial de los mismos y haciendo uso de una filasdé mejora continua al hacer los
objetivos gradualmente cada vez mas dificiles (eockatham, 1990).
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Por otra parte, se comprobd que el establecimiedetambjetivos mejora el
rendimiento en el trabajo cuando los sujetos poseeapacidad necesaria, cuando la
retroalimentacion informa sobre el progreso rela@ito con los objetivos, cuando se
otorgan recompensas por la consecucion de objettv@mdo la direccion los apoya y
cuando los individuos aceptan los objetivos asigagtockeet al, 1981). En general,
el establecimiento de objetivos funciona bien garestos simples, pero no asi para los
complejos.

3.3. Teoria de la equidad de Adams

La teoria de la equidad de Adams (1963) sostiereuga persona compara la
ratio de sus resultados y aportaciones con la datialgun referente. El resultado de la
comparacion puede presentarse de tres formastdsstin

- Puede existir una EQUIDAD, ya que la relacion ehdseresultados y los
aportes propios es equivalente a la relacion éosreesultados y aportes del
referente. En tal situacion, el individuo se sientgivado hacia una conducta
de elevado desempefio.

- Sensacion de INEQUIDAD NEGATIVA, el individuo seesie sub-
retribuido, ya que su ratio resultados/recomperesasnenor que el del
referente. En tal caso, el individuo ve disminusdamotivacion y desarrolla
conductas compensatorias (por lo general dismirdg/sas aportaciones).

- Por ultimo, sensacién de INEQUIDAD POSITIVA, la pena observa una
ratio mejor en su comparacion con el referente.d@udesarrollar cierto
sentimiento de culpa e igualmente asume conductas pestablecer la
equidad (por lo general, incrementando sus aportasio disminuyendo sus

resultados).

En esta teoria existe un concepto denominado ‘lsiédad a la equidad”, segun
el cual, las personas poseen grados de preferdistiatos por la equidad (Davis y
Newstrom, 2003), esto quiere decir que algunosajaalores prefieren recompensas
excesivas, otros se ajustan al modelo de equiddtimnal y algunos mas prefieren las
recompensas insuficientes. La identificacion de déwspleados ubicados en estas
categorias ayudaria a que los superiores vaticjogmes de sus empleados sentiran la

inequidad y lo importante que seria el efecto deosoportamiento.
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Para finalizar, segun la teoria de la equidadidividuo puede hacer los balances
con un referente dentro de la misma organizacidmotra persona de otra organizacion,
con su propia experiencia en otros puestos dedmeorganizacion, o con la experiencia

de la propia persona en otra organizacion.
3.4. Teoria del refuerzo de Skinner

En su obra clasica de 193%e Behavior of OrganismBurrhus Frederic Skinner
(1904-1990) hizo una distincién entre dos tipogaedicionamiento: reactivo (clasico)
y operante (instrumental). Se conoce al condicioeaim reactivo como los reflejos no
aprendidos o relaciones de estimulo-respuestaxponen una proporcion minima de la

conducta de los seres humanos. Por ejemplo, Bbrzelar una cebolla.

Skinner identifico el condicionamiento operanterapalescribir un proceso
mediante el cual las personas asimilan una condwitmtaria. Esta teoria, llamada
también conductismo y teoria del reforzamiento,osepque los resultados de una
conducta pasada determinan o guian la conductaafutita conducta se fortalece
(aumenta) o se debilita (disminuye) en funciénadedonsecuencias que le preceden.

Skinner (1969) piensa que la conducta dependasieansecuencias. El refuerzo
agranda la probabilidad de que la conducta vueloauarir en una situacién parecida.
Los conductistas testifican que el comportamient® demuestra un individuo es aquel
que se ha reforzado anteriormente. La teoria ptssevariables claves: estimulo,

conducta y consecuencia. El proceso puede expeessirs

Estimulo (antecedente} Conducta>Consecuencia (reforzamiento o castigo)
Conducta operante

La conducta reforzada o conducta operante seaede el futuro con mayor
asiduidad; mientras que la conducta castigada emepege su frecuencia con el

transcurso del tiempo.

Ya que la conducta es una funcidn de sus consei@sertiene importancia
establecer las conexiones entre conducta y conseiasecon el fin de poder entender la

conducta. Un reforzamiento es algo que, al apboaglspués de una conducta, aumenta
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la probabilidad de que la conducta se repita. &iga disminuye la probabilidad de que

la conducta no deseada se repita.

Para este autor, su teoria estd compuesta porocoahnsecuencias de las
conductas (Figura 4): reforzamiento positivo, redoniento negativo, castigo positivo y

castigo negativo.

El refuerzo positivo implica ligar una conductanceta con recompensas, es

decir, afiadir un estimulo trae consigo que esaumiaciumente o se repita en el futuro.

En el refuerzo negativo el individuo va a actuamapconseguir detener un estimulo

desfavorable, es decir, la persona se aparta deamacta indeseable.

CONSECUENCIAS DE LA CONDUCTA

RESULTADO Se presenta un estimulo Se elimina umed

La conducta se fortalece

Reforzamiento positivo Reforzamiento negativp
(aumenta en el futuro)
La conducta se debilita Castigo positivo Castigo negativo
(disminuye en el futuro) _ L
(castigo) (extincion)

Figura 4: Cuatro consecuencias alternativas
Fuente: Newstrom (2007)

Asi pues, sucede el refuerzo positivo cuando ladeda es seguida por una
consecuencia que se aprecia positivamente (pomp&enmna recompensa); el refuerzo
negativo sucederd cuando una conducta origina ctorfandeseable que se desea
eliminar. Tanto el reforzamiento negativo comoadippvo son procesos que refuerzan la
conducta, es decir, ambos amplian la probabilidagiug el comportamiento se ocasione
en el futuro. En el reforzamiento positivo, el estio que aparece después del
comportamiento se llama reforzador positivo. Eredrzamiento negativo, el estimulo
gue se retira 0 se evita después de realizar epadamiento recibe el nombre de

estimulo aversivo.
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El castigo negativo (omisién o extincion) radiga retirar una consecuencia
positiva con objeto de atenuar una conducta noadeseCuando no reforzamos una
conducta, esta va desapareciendo gradualmentenis&a es apta para reducir de forma
eficaz el comportamiento indeseable de un empleadtgue no lo va a reemplazar de
manera automatica con un comportamiento deseahle.pfonto como se detiene la

extincion, la conducta indeseable regresara serestablecen otras conductas.

El castigo positivo (estimulo aversivo o punitivoastigo) es el proceso de aplicar
una sancion (consecuencia desagradable o negptivdlevar a cabo una conducta no
deseada. Se busca eliminar la conducta. De veau@ndo, el refuerzo negativo se
confunde con el castigo, ya que ambos requieresecoiencias desagradables (negativas)
para intervenir sobre la conducta. No obstantereflierzo negativo retira una
consecuencia desagradable para desarrollar laefie@ de una conducta deseada,
mientras que el castigo aplica una consecuencegcEsable para reducir la frecuencia

de un comportamiento indeseable.

El castigo positivo puede tener un valor simbdiportante ejerciendo un efecto
positivo en el desempeiio (O'Reilly y Weitz, 1980uando se emplea sobre una base
clara de merecimiento, envia sefiales convincentdss aotros empleados que la

organizacion se interesa en su desempefio.

Aunque el castigo positivo disminuya la conduntieseable de un trabajador, los
resultados negativos podrian ser totalmente caatlapentes para la organizacion. En

la Figura 5 se muestran algunos posibles efecigatines del castigo.

N Regr_esa la conducta
indeseable
Emociones
negativas
Conducta
) Reduccion de la antisocial
Conducta indeseable . A corto p A largo
- > -
Antecedentes > del trabajador »| Castigo plazo > fr:cueng: de IabI plazo
conducta indeseable Desempefio
* apatico
que tiende a reforzar
Temor al
gerente
N thaaén y absen-
tismo elevados

Figura 5: Posibles efectos negativos del castigo

Fuente: Hellriegel y Slocum (2004)
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Uno de los autores mas criticos con esta teoriaida Chomsky (1959). Su
primera critica nos dice que esta teoria es uridss no comprobada que, por tanto, no
tiene derecho a nuestra credibilidad.

Su segunda critica hace mencion a que los térméeagos de Skinner son meras

parafrasis de abordajes mas tradicionales del cdaerp@nto verbal.

Y, por ultimo, nos dice que el lenguaje es un com@miento complejo cuya
comprension y explicacion requieren una complef@ige mediadora, neuroldgico-
genéticaChomsky expresa su sorpresa por las cuidadosaadiones que Skinner ha
impuesto en la forma en como se debe estudiarslereable del comportamiento y, sobre
todo, la naturaleza especialmente simple de laciéui que, segun pretende, describe la

causalidad del comportamiento.
4. LA MOTIVACION LABORAL

La motivacion laboral esta constituida por losgesos responsables del deseo de
un individuo de realizar un gran esfuerzo paradodps objetivos organizacionales,
condicionado por la capacidad del esfuerzo defaedis alguna necesidad individual
(Robbins, 2005). Esto representa que las necesdaeé individuo deben ser
concurrentes con los objetivos de la organizagoesto no sucede, por mas esfuerzos
gue se hagan, los resultados pueden resultar pgooables o contrarios a los intereses

de la misma.

Para alcanzar este nivel de compromiso, se débeawal grado de disposicion y
cooperacion del equipo humano, efectuando mecasisqoue garanticen un grupo
suficientemente motivado y orientado al logro 1g &ez, satisfecho en sus aspiraciones
e intereses particulares (Vilma, 2010)

Para que esta estrategia sea practica, es imfgtéger en cuenta que la mayoria
de las personas no realizan un trabajo a cambgagngnte de una remuneracion. Son
muchos los aspectos que influyen, como la satigfaatel sentido de pertenencia, la
interaccion social, el estatus, la necesidad denammiento y respeto, y el sentimiento
de valia y utilidad. De ser solo por dinero, satificiente aumentar los sueldos para

motivar a la gente a trabajar.

La motivacion laboral nos consigna a un entorresdeterminado en donde son

mas habituales los factores extrinsecos que irttdss Los autores afirman que la
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mayoria de las veces en el entorno laboral nostmglie entre la motivacion intrinseca
y la extrinseca puesto que la intrinseca tiendga ausente en los andlisis estratégicos
(Arocena y Villanueva, 2003)

Para los psicélogos y, en especifico, para taaareas de recursos humanos, la
esfera de lo extrinseco tiene mas capacidad déragcsuele tener mas huella en los

trabajadores en una primera instancia o intenfarol@midad con las personas.

Los factores extrinsecos conmueven nuestra malivdotrinseca para hacer
algo. Aunque, hagamos lo que hagamos, siempreclent@s porque creemos que esto
satisfara alguno de nuestros objetivos presenteguoos, de ahi la importancia de
vincular estas dos fuerzas, puesto que los factxmsecos son fuerzas motivadoras
gue estan siempre sujetas a nuestras preocupadimiésiuales intrinsecas (Bruce y
Pepitone, 2002)

Cabe destacar que, una vez se consigue trabajetilaacion de los participantes
por medio de incentivos tangibles extrinsecosebe groceder con el tiempo a conseguir
un nivel de profundidad tal que se pueda consegaieso a los intrinsecos. Es decir, que
los incentivos empiezan siendo tangibles, pero metvansformarse y asegurar
motivaciones de tipo intrinseco. Entendiendo quénaantivo, segun Ree\@994), es
un objeto ambiental que hace que un individuocealirepela una secuencia de conducta,
se puede decir que los incentivos se dan antesambucta y producen expectativas de

consecuencias atractivas o no atractivas.

El reto de conservar motivada a cada personargbaja en una organizacion es
una mision importante que examina no sélo el apgyacilitar su gestién profesional,
sino también el acompafar esta labor con posiddisale educacion y aprendizaje, con
una remuneracion justa, con valores y principios guien el comportamiento, con
participacion en los proyectos y decisiones quegegtan en la compafiia, con el
reconocimiento por los logros obtenidos, con uniantib agradable y de confianza, con
beneficios que se extiendan a la familia y, esfraeiate, dando valor y sentido a lo que

hace cada uno de los miembros de la empresa (Meheles).
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5. FUENTES DE LA MOTIVACION LABORAL

Lo primero es matizar que la conducta humanaerstaminada a alcanzar unos
objetivos, asi se comprenderan mejor los factouesfgvoreceran la motivacion en el
trabajo; es decir, el trabajador que esté motivaplortara todos sus esfuerzos para
alcanzar los objetivos de la empresa, ya que Ipgiots empresariales habran pasado a

formar parte de sus propios objetivos.

Las motivaciones son muy heterogéneas, existetastamotivaciones como
personas o situaciones concretas. La motivaciamdeabajador puede ir desde obtener
una retribucion econdmica para cubrir sus necesglédsicas hasta la busqueda del

reconocimiento y prestigio social.

Por lo general, los empresarios consideran quarpay buen sueldo es razén
suficiente para conservar motivada a la gentegsibargo, aunque este es un factor

determinante, no puede convertirse en el Unicantnaetangible.

El salario, las recompensas y el reconocimientotgedos fuentes de motivacion
extrinseca y cada uno explica en gran medida pdaggente va a trabajar, porque hacen
los deberes y porque realizan una gran variedagmliguctas; no obstante, la motivacion

producida por estos no es duradera, termina unass/eatisfecha (Revee, 1994).

El enfoque tradicional de la compensaciéon de éasqnas dice que las personas
estan motivadas de manera exclusiva por incengiatasiales, financieros y materiales.
La remuneracion obedece a estandares estrictomatahbles y atiende a procesos
estandarizados de evaluacion de cargos dentroaealitica de generalizacion que se
aplica indistintamente a todos los empleados, siert en cuenta las diferencias

individuales de desempefio (Chiaventato, 2002)

Siendo asi, la funcion de recursos humanos debgogar otras fuentes de
motivacion y repetirlas en el tiempo cuando sedogxs, ya que un hecho determinante
en la motivacién es que las experiencias pasad#dsda influyen en el valor que cada
individuo le brinde al incentivo que se le presegtaque, si en ocasiones anteriores la
persona no ha encontrado recompensas 0 conseci@osiivas, tal vez ésta no se

sentird motivada a llevar a cabo la conducta.

Por tal motivo, se debe dirigir en gran medida arhpresa, como lo menciona

Chiavenato (2002), hacia el enfoque moderno, enalpredomina el modelo del hombre
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complejo en donde las personas estan motivadaanaogran variedad de incentivos:
salarios, objetivos y metas para alcanzar, sati&faen el cargo y en la organizacion,
necesidades de autorrealizacién, etc. En este wsfdg remuneracidn obedece a
esquemas flexibles, atiende a procesos personadizatentro de una politica de

adecuacion a las diferencias individuales entreéasonas y sus desempenos.

Entonces, para motivar a los trabajadores, halbi tgner en cuenta sus
caracteristicas personales, asi como su escalalaies, su nivel cultural, la situacién
econdmica del entorno en el que viven o los olgstiy metas que estan interesados en

conseguir mediante el desarrollo de su trabajo.

La personalidad y las necesidades de los trab@adon los principales factores
gue los empresarios deben valorar para conseguaintigar la motivacién de estos.

Podemos puntualizar que, para los trabajadorésteaxdos tipos de fuentes de

motivacion, las tangibles e intangibles.
5.1. Elementos intangibles

Los elementos intangibles son todos aquellos queodemos tocar, pero que si
los percibimos y que ejercen una gran influencidasrpersonas de forma subjetiva. A

continuacion, pasamos a comentar algunas de lognmpastantes.

ComunicacionUna buena comunicacion dentro de la empresailcopér positivamente

a la motivacion de los trabajadores. La comunicae® una necesidad basica y vital en
los seres humanos. Las personas nos comunicamaaneepdalabras, tonos de voz con
el cuerpo, gestos y expresiones. A menudo se pegresa comunicacion es algo natural
y espontaneo, de lo cual no hace falta ocupamsensbargo, la comunicacion dentro de
la organizacién es una herramienta de suma impoaiapor tanto, hay que situarla en

primer plano.

Las relaciones entre los integrantes de la orgaiia constituyen un proceso
comunicativo a través del cual se emite y se obtieformacion, se transmiten modelos
de conducta, se ensefian metodologias de pensamiéntismo tiempo, una buena

comunicacion permite conocer las necesidades duikrsbros.

El éxito de cualquier organizacion depende deolaunicacion y el flujo de
informacion entre los individuos. La planificaciga toma de decisiones estan basadas

en informacidn; el director y los empleados ejecsia trabajo con base en informacién
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proporcionada por ellos mismos. A través de unaucieacion eficaz entre todo el grupo
de trabajo, se puede construir, transmitir y presenna vision clara de los valores, la
mision y los objetivos de la empresa. Una comuiicaes exitosa cuando hay claridad

del mensaje y una comprension correcta del mismparte de los otros (Press, 2001).

Es necesario tener en cuenta que todas las oag@mes pueden tener muchos
tipos de personalidades diferentes y es importgudos superiores aprecien el valor de
esas diferencias, que sepan reconocer cada estperdonalidad y, en esa medida, la
necesidad motivadora de cada uno de ellos. La coaridn eficaz crea un clima en el
que cualquier tipo de personalidad se potencia giesarrolla por igual porque cada
persona recibe la retroalimentacion adecuada yuporsp respetan las diferentes
necesidades motivadoras (Press, 2002).

Trabajo en equipoSe entiende por equipo un conjunto de persollsoradas entre si,

con objetivos comunes, y convencidas de que, tabajunidas, se logran objetivos. La
unién hace la fuerza, esto significa que con elaxgb de todos se logran los objetivos
deseados. Para ello, es necesaria la participat@omodos los integrantes, bajo la

coordinacién de un director lider que los guie.

La colaboracion de los empleados en escenariotoguaectan es un medio de
motivacion que resulta atractivo para la necesittadfiliacion y aceptacion, a la vez que
experimenta una sensaciéon de logro. Es importani @ superior estimule la
participacion de sus subordinados sin que estdfisjga debilidad o incapacidad de su

parte.

Relaciones interpersonaleBomentar las relaciones interpersonales entgruglo de

trabajo permite conservar una buena comunicaci@ar ain clima de familiaridad. El
area de trabajo es, después de nuestra casaaeldiigde mayor tiempo pasamos, por
€S0 es necesario crear un ambiente laboral sanodygiivo, logrando satisfacer en el

empleado la necesidad de pertenencia.

Establecer meta€stablecer metas y normas de actuacion que permésarrollar las
tareas a tiempo, asi como establecer roles de nespididad en cada uno de los

departamentos de la empresa.

Cuando las personas aceptan y se comprometesjaingiara alcanzar esas metas;
son una fuente de motivacion, por eso, es impatastablecer metas que se puedan

alcanzar, que los empleados confien en que el @aandeh esfuerzo puede producir el
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logro de las metas y crear los mecanismos adecukdi@troalimentacion a medida que

dichas metas se vayan logrando.

ReconocimientdEl reconocimiento refuerza la estimacion de auialgpersona, fomenta

el rendimiento de cualquier individuo en cualquipo de actividad que realice. El
reconocimiento puede ir dirigido a la persona deera individual, aunque también
puede ser en general a un departamento de trafyagoiico. En ocasiones, el simple
hecho de que el jefe felicite a su empleado par glge hizo bien es suficiente para que
éste se sienta motivado y comprometido a seguigngiesfiando su trabajo lo mejor
posible. El reconocimiento verbal es muy senciéaddr y los efectos en los empleados
pueden ser muy grandes. Por ejemplo, una palmada espalda, una sonrisa, unas
sinceras gracias, el reconocimiento publico tamtiéden una gran influencia en la moral
y autoestima del empleado, en la mayoria de lassgasede significar algo positivo para

la persona que lo recibe.

El reconocimiento se puede dar de varias fornadisithr en privado o en publico
a un empleado por un buen desempefio, enviar urea qiain correo electronico

reconociendo su buen desemperio, celebrar los @dt@uipo de trabajo.
5.2. Elementos tangibles

Los elementos tangibles se refieren a aquellospgdemos palpar y podemos
disfrutar de sus beneficios de manera objetiva.

5.2.1. Incentivos econémicos

En las teorias motivacionales se reconoce el @seabmpensas y castigos con el
fin de inducir a la conducta deseada. Con frecagnmdmo hemos comentado, la
recompensa es dinero, bajo la forma de remuneradi@mos. Aunque el dinero no es la

Gnica fuerza motivadora, ha sido y continuara sianth fuerza importante.

Los incentivos econdmicos son retribuciones undii@ctamente al rendimiento
del empleado. La razén mas importante para ligaemauneracion al rendimiento es
incitar a los empleados a esforzarse mas y consggeisus intereses coincidan con los

de la empresa (Lazear y Gibbs, 2009)

Es importante que los sueldos resulten atractiwvgesan competitivos, con la

finalidad de mantener al personal y evitar la ndtadrecuente. También, asegurar que
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las personas de un mismo nivel jerarquico perci@anisma remuneracion, ya que las
personas evallan su remuneracion de acuerdo alpeajaiben los de su mismo nivel
(Koontz, 1999)

Sistemas de incentivasLos sistemas de incentivos mas comunes son lisgedr y

Gibbs, 2009): sistema de premio, sistema con togistgma fijo (Figura 6). El sistema
de premios paga un salario base hasta lograr umaliehd rendimiento U y, a partir de
ese valor, aumenta la compensacion en funcién atelimiento. De esta forma, los

empleados tienen un seguro contra la mala suerte.

Podemos encontrar dos ventajas en este sistemanpado, la empresa puede
aumentar la intensidad de los incentivos a la deyele U. Si U no se fija en un nivel
demasiado alto, eso simboliza que el empleadodands incentivos. La segunda ventaja

es que el empleado deberia estar mas prevenidanairasesgos, ya que es menos

probable que sea castigado por error o por logageque corra de salir mal su intento

Euras Eurcs Eures

Flanclrignia Fisnddimidgnac Rnd imisgnio

a) Premio b) Tope ¢) Fijo

Figura 6: Tipos de incentivos

Fuente: Lazear y Gibbs (2009)

Existen juicios para cambiar U y el caso mas habis aquel en el que se eleva
U a medida que mejoran las cualificaciones dafdmjadores y los métodos productivos.
No obstante, cambiar U suele ser dificultoso, pergutrabajador puede creer que la

empresa esta tratando de reducir su retribucion.

En el sistema con tope, el trabajador no poseentivos una vez que el
rendimiento ha excedido el umbral M. Este sistesnapeopiado cuando la empresa cree
que el rendimiento medio esta percibido entre U.{EMope puede ser utilizado para no
recompensar la suerte o incitar a manipular ekmsiatde incentivos o impedir que los
empleados corran muchos peligros. Los directivescas sitlan un tope para asegurarse
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de que los empleados no ganan “demasiado” o qgaman mas que ellos. Comunmente,
un tope reduciria los incentivos (a partir del selguumbral), por lo que no ampliaria los
beneficios de la empresa.

Por dltimo, el sistema de prima fija estimula wndficio de los empleados
proximo al umbral. A veces es importante que alirarento se halle dentro de una zona
muy reducida. Este sistema se emplea para las pronas y descensos de categorias
laborales. La administracion de la medida del maigtito siempre es un problema en los
sistemas de incentivos, sobre todo cuando hay merchoego. Pero es mas alarmante si

el empleado se afronta a un cambio violento.

Dentro de estos incentivos econdmicos, vamos armdar el concepto de los

incentivos individuales y los incentivos colectivos

Incentivos individuales Los incentivos individuales son eficaces cuandaréaluccion

resulta facil de valorar, las dificultades de cadidse descubren al instante y la

responsabilidad de la calidad deficiente se puadmua facilmente (Lazear, 2000).

No obstante, es conveniente tener presente urederconsideraciones. Para
empezar, los incentivos pueden incitar un efectdivador consiguiendo que los
empleados realicen mayores esfuerzos. Pero teleeurs@nayor esfuerzo no lo es todo,
se necesita un buen esbozo del sistema de trabbegw,un clima laboral positivo, dotar
al trabajador con las herramientas necesarias, aimfa informacion y actualizar las
habilidades del personal. Serd entonces cuandoeksdtados y la motivacion del

trabajador seran muy diferentes.

En segundo lugar, no debemos olvidar el efectorimditivo, ya que los incentivos
pueden suministrar al personal informacion sobrpkla empresa valora y sobre cuales

son sus prioridades.

En tercer lugar, el empleado luchara para obtehebjetivo que le permita
alcanzar una mayor recompensa financiera. El irmmente es que los objetivos de la
mayoria de empresas son complejos y multidimenldsngor lo que prevalecer un
aspecto crea dificultades en otros.

En cuarto lugar, los objetivos particulares de edeseiio pueden ser
disfuncionales si los empleados trabajan en equipacooperacion entre sus miembros

resulta esencial para el desempeio del mismo (MitgtSilver, 1990).
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En quinto lugar, los incentivos han de estar eroaia con el objetivo competitivo
de la empresa (Lawler, 1993). No importa lo qua @lgdirector general, sino los hechos.
Si el objetivo de la empresa es la calidad, persistéma de incentivos premia a los

trabajadores por la produccién obtenida, se obéecaintidad, pero no calidad.

En sexto lugar, debemos de tener en cuenta gaelase de incentivos pueden

tener comportamientos deshonestos.

En séptimo lugar, los incentivos hacen que los/iddbs se sientan inducidos por
una motivacion extrinseca para acatar, en lugda deotivacion intrinseca de hacer lo

correcto.

Por dltimo, hoy en dia nos estamos moviendo hatéaeconomia basada en el
juicio con trabajos que no lanzan normalmente tadas o producciones uniformes y
contables, por lo que no se puede aplicar un sstinincentivos. Ademas, el uso de
sistemas de premios con base en la producciénidu@divpuede aumentar las tensiones
1) entre trabajadores y sus superiores y 2) ehtmal@ajo directo e indirecto, siendo
pagado el primero sobre produccion y el segundoyiehdo en la produccion, pero
siendo pagado por horas. Finalmente, los costesnadrativos pueden verse como

contrapeso a las ganancias en productividad (Kagpeld©86).

Existe elpago por piezascomo incentivo individual, un tipo de compensacion
bastante frecuente, en la que la remuneraciondiearapleado es proporcional al nUmero

de unidades que produce.

Las comisiones y los royaltiegnlazan la remuneracion al valor de las ventas, a
diferencia de la remuneracion por piezas, que iseula a las unidades de produccion.
Resultan eficientes cuando es dificil observastlerzo y las horas de trabajo.

Las opciones sobre accioneson una modalidad cada vez mas utilizada para
incentivar a la alta direccion. Las opciones sadreiones ofrecen a un directivo el
derecho a comprar en un futuro concreto (como nunilespués de tres afos) un
determinado numero de acciones a un precio prefijgtiprecio al que se concede la
opcion suele denominarse ‘precio de ejercicio deplaon’. Suele ser igual al precio de
mercado de la accion en el momento en que el dioaiecibe la opcion de compra. Este
directivo puede obtener un beneficio si, transdorél periodo de tiempo fijado, el precio
de mercado de la accién sube con relacion al poeeigjercicio de la opcién. Por tanto,
puede ejercer su opcion de comprarle a la empessadciones al precio fijado y
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venderlas al precio de mercado. Si se concededirxgivos opciones sobre acciones (o
mMAas acciones), el precio de las acciones sube ermmlento del anuncio mas de lo

previsto. Los accionistas podrian deducir de lpadieion del director general a aceptar
en su remuneracion una mayor proporcion de opcigme$as perspectivas de la empresa

son mejores de lo que se creia (Lazear y Gibb$)200

Incentivos colectivosLas organizaciones son cada vez mas conscientgpsedsd trabajo

en equipo genera mayor productividad y mejor cdligae el trabajo individual. Una
ventaja es que no se necesita concretar estandareendimiento en los que la
interdependencia de tareas hace dificil evaluaplartacion de cada trabajador. Otra
ventaja es que favorece la cooperacion entredbajmdores, maxime cuando trabajan en
equipo y tienen destrezas complementarias. Un@slenhyores inconvenientes en los
incentivos grupales es el problema de la holgazarsarcial: tendencia de la gente a
realizar un menor esfuerzo cuando se junta enarga tomun que cuando se contabiliza
individualmente.Lo correcto es que el equipo desempefie un papeiriame en el

disefio de su propio sistema de medidas.

Los objetivos de desempeio de los equipos ayudaefiair y a distinguir el
producto del equipo, estimulan la comunicacion merdel mismo, proporcionan
motivacion a sus miembros, informan sobre el pmmtegrado, sefialan las victorias (y

los fracasos) del equipo y garantizan la orientaeifos resultados.

Existe la participacion en las gananciascomo incentivo colectivo, este
procedimiento se basa en el progreso incrementédsdeesultados de una unidad de
trabajo especifica con independencia de los beogffo pérdidas) que haya obtenido la

empresa.

Aunque los planes grupales de compartir las gaasmrieden ser una técnica
motivacional menos eficaz que los planes de ingestcon base en la produccion
individual, pueden, con frecuencia, tener éxit@ganizaciones en las que no es posible
0 es costoso calcular los resultados individudissas organizaciones comprenden 1)
aquellas en que las funciones son altamente iggendiientes y la competencia entre
unidades puede resultar disfuncional, y 2) aquellague las tareas requieren trabajo de

equipo, lo que dificulta aislar y medir los resdtia de los individuos (Kopelman, 1986).

La participacion en los beneficioses un sistema de remuneracion que establece

una proporcion especifica de los beneficios derlpresa a sus trabajadores. Las cifras
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promedio de participacion suelen estar entre e{ 8% del sueldo de un empleado. Son

muy populares en Japon (Hellriegel y Slocum, 2004).

En general, la participacidbn en los beneficiosxdee a funcionar mejor en
organizaciones de rapido crecimiento, rentables,byindan premios sustanciales a los
empleados y cuando las condiciones econdmicasaeseson positivas. Es probable que
sean menos utiles en organizaciones estables @tedive), con bajos margenes de

beneficios y una competencia intensa.

El plan de titularidad de acciones para empleadosjue considera importante que
los empleados sean accionistas del negocio doadaj&n, con objeto de relacionar su

éxito personal con el de la empresa de una fornsadinécta y continua.
5.2.2. Incentivos no econdmicos

Muchos planes de compensacion se basan en gaiifies economicas
asociadas con el salario por ventas o actividaslesc#ficas. Sin embargo, se puede hacer
uso de otros motivadores como son los incentiveeompensas que no estan asociadas

con el salario y que también pueden compensaresl dasempefio laboral.

Se pueden llevar a cabo programas de reconoconieninérito, para motivar a
los empleados, alentarlos a redoblar esfuerzosgirths a un objetivo especifico. Con
estos incentivos es posible mantener una moralraltiaicir el ausentismo y la tasa de
rotacion (Werther, 2000).

Existe una gran cantidad de incentivos no morestamn los cuales el director de
la empresa puede echar mano para motivar al pérsonantinuacion, se explican los

gue se han considerado de mayor relevancia.

- Oportunidad de ascensse debe manejar la politica de dar a los empsekdo
oportunidad de ascenso en la medida que se predest®acantes, siempre y
cuando dentro del grupo de trabajo haya algun exdplenteresado en el puesto.
La oportunidad de obtener un puesto de mayor resyadidad representa un reto,
gue puede satisfacer necesidad de logro y tambg¥arl satisfacer necesidades
de seguridad, porque el ascenso también represemiamento salarial.

- Fechas especialesstos incentivos no necesariamente se dan poesentgefio
sobresaliente sino por ocasiones especiales conedepuser: festejar el

cumpleafios de cada uno de los empleados, por geowi un pastel, dar dia
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libre a los empleados en su cumpleafios, una comidsa cena de fin de afo.
Todos estos elementos ayudan a fomentar las re&cinterpersonales, elevar la
autoestima, generar en el empleado un sentimienpedenencia y el orgullo de
formar parte importante dentro de la organizacion.

Educacion continuags una forma de estar al dia en sus trabajos emrela
obsolescencia. Vivimos en un mundo cambiante, oot la obsolescencia de
habilidades es una realidad. Este es un problemafgata a muchos empleados,
dados los avances tecnolégicos que se van dandiifeentes ambitos y la
informacion. El uso de nuevas tecnologias requiaexas habilidades por parte
de los trabajadores, por lo que se hace necesdablecer cursos de educaciéon
continua, coadyuvando al desarrollo personal yroegaional; por un lado, el
personal crece profesionalmente y, por el otr@nfgresa ofrecera servicios de
mejor calidad.

Capacitacion,es el proceso mediante el cual se desarrollarehdjzaje de los
miembros de una organizacion, modificando sus dorientos con el propésito
de lograr los objetivos de la misma. Es un deteant fundamental de la
productividad y la competitividad, contribuye a dag empleados se apeguen a
las normas, a los valores de la organizacion, ifieimdose mas con la
organizacién para la que trabajan y haciendo sayesbijetivos (Rivas, 2002).
Los cursos de capacitacion, al igual que los deadizacion, pueden ser algo muy
motivante para los empleados, lo que les consemigj@rar sus habilidades y
agrandar sus competencias en beneficio tanto derfgdeados como de la
institucion para la cual laboran. Esto significa @stos cursos pueden tener un
resultado muy grande tanto en la vida laboral, cemia vida personal, ya que el
trabajo se hara de forma mas eficiente, con masgiedebido a que aumenta su
confianza y disposicién para desarrollar sus atdies. Ademas, puede ayudar a
aumentar el nivel de satisfaccidon en el puesto ynppe el logro de metas
individuales.

Permisos/a flexibilidad del director de la empresa parargéo permisos a los
empleados a su cargo, cuando sea necesario, edetrento que se debe tomar
en cuenta, en muchas ocasiones los empleados tlgjganen la escuela,
reuniones en la escuela, visitas al médico, o @itnas personales o familiares
que se pueden presentar. Otros empleados requiememsos porque estan

recibiendo clases para conseguir un mejor graddéaaiao y, con ello, mejorar
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sus habilidades para un mejor desempefio y paraeybtegros académicos
personales. La flexibilidad de apoyo a los emplegu parte del director puede
generar en los empleados un mayor sentido de comgwoy reciprocidad hacia
el trabajo que también es una fuente de motivacion.

- Enriquecimiento de empledentro del proceso motivacional, es muy impoeant
hacer que el trabajo represente un reto y tengé#isago. El enriquecimiento del
trabajo esta relacionado con la teoria de Herzlearda cual, como hemos
comentado, se consideran como motivadores reatesekl reconocimiento por
los logros y la responsabilidad. Esto es, encotdsaformas para enriquecer el
contenido del puesto. Intenta incluir en los trabajn sentido de logro y reto mas
alto. Un puesto se puede enriquecer dando a loseadys responsabilidades
concretas, que el empleado sea responsable derlasctiencias de su trabajo,

libertad para elegir los métodos y ritmos de trabaj

5.2.3. Salario emocional

Desde principios del siglo XX se creia que el direra lo Unico que motivaba a
los empleados de forma directa, es decir, cuangdim&ro mayor motivacion. Si bien el
dinero es primordial por los bienes y servicios gaemite adquirir, ademas de ser un

simbolo de status, tiene valor en la medida quenipesatisfacer las necesidades.

Sin embargo, su valor directo disminuye cuandméxesidades que satisface ya
se encuentran cubiertas. Hablamos del dinero caraogacompensa extrinseca, pues se
genera fuera del trabajo y sélo es util fuera disinmo y, por lo tanto, genera menos
satisfaccion que las recompensas intrinsecas, absnde forma inmediata (Davis y
Newstrom, 2003).

Acorde a esto, se puede proyectar entonces qdaeslo tiene limites en su
potencial como satisfactor, lo cual lleva al imgante de como lograr seguir
satisfaciendo a los trabajadores, mas alla dentmeracion que se les otorga. Parece
importante hablar entonces de compensaciones neeter@s y del valor que los
individuos establecen a las mismas. Se demandanseauencia que la introduccion del

salario emocional sea también un tema de neceftacero, 2005).

Al no ser el sueldo econdémico el factor mas imgrdd para mantenerse en una
organizacion, las tendencias de compensacionadtnaambiando y modificAndose. Los

empleadores se han visto en la obligacion de eraliz analisis de qué es lo que puede

43



satisfacer a un trabajador mas alla de lo monetase han dado cuenta de que invertir

en la satisfaccion personal de los mismos es eihcaanseguir.

Si bien existen multiples conceptualizacionesalar® emocional, la mayoria se
tercia en que es un término que se refiere a Bxtoo relacionados con el sueldo
econdmico, sino con otro tipo de factores que puedsorecer el aumento de la

satisfaccion de los empleados y asegurar su pernoi@nen una organizacion.

Para que el salario emocional sea capaz de aunfeestdisfaccion de los sujetos,
primero se requiere saber qué es lo que hace gyetaonas no se hallen satisfechas y
con gqué se podria superar dicha problematica, paggne ninguna utilidad ofrecer

satisfactores si no se conocen las necesidadéisfacar o éstas no existen.

¢De qué hablamos entonces cuando se mencionao satapbcional? Una
representacion de salario emocional que ha sidingiisda desde el principio ha sido la
flexibilizacion del trabajo, con formas como eletedbajo, permitiendo a las personas
ejercer algunas funciones desde su hogar, puesnaehos sectores y empleos el tiempo
y presencia fisica dejan de ser criterios relewapéga evaluar o remunerar a los sujetos.

De esta forma, las personas pueden desempeigai@®nd igualmente eficiente,
sin sentir que estan desarrollando una doble jerdadoral (preocupandose de las
exigencias de su trabajo en una oficina y luegeetelp que llegar a sus casas a
desempenfar otras funciones, en otro contexto edpaci

No obstante, son beneficios que deben ser indilikhdos y apropiados a la
realidad de cada empresa. Cada trabajador, siguiandlbad (2005), podria recibir
algunas de las siguientes compensaciones comod®rsalario emocional: formacion
ofrecida por la empresa; calidad de la relaciénaet@npervisor inmediato; oportunidades
de ascenso y promocion; ambiente laboral gratcepexpresar ideas y sugerencias; retos
profesionales; planificacion de carrera profesipflakibilidad, seguridad, igualdad y

reconocimiento.
6. SATISFACCION LABORAL

La satisfaccion laboral es el conjunto de emodan@leas del trabajador acerca
del puesto que ocupa. Las fuentes de satisfacci@i gabajo varian de una persona a
otra debido a las discrepancias individuales eaci@h a las expectativas y, sobre todo,

al nivel de cumplimiento de las expectativas patepdel trabajo. De acuerdo con Hulin
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(1991), los puestos con responsabilidades puedgyommionar pocas satisfacciones a
algunos trabajadores debido al estrés y a los gmmudd que acarrea la responsabilidad.
Otros pueden considerar que la responsabilidaci@$uente de sentimientos positivos.

Los trabajos que suponen un desafio pueden proparcsatisfacciones a algunos por el
modo como se sienten consigo mismos cuando hanle@dp un encargo dificil; otros

pueden encontrar irrelevantes esas autorrecompensas

La satisfaccion laboral se puede definir comas&gitimiento de agrado o positivo
que experimenta un sujeto por el hecho de realinatrabajo que le interesa, en un
ambiente que le permite estar a gusto, dentrordbité de una empresa u organizacion
gue le resulta atractiva y por el que percibe warge gle compensaciones psico-socio-
econdmicas acordes con sus expectativas” (Muii@g); 195)

Si echamos la vista atras y buscamos el concepsatisfaccion laboral segun

diferentes autores, podemos destacar las siguientes

Para Gibsorel al. (1996), la satisfaccion en el trabajo es unaderoid que los
sujetos proyectan acerca de sus funciones laboEdes resultado de sus percepciones
sobre el trabajo, basadas en factores relativasblente en que se desarrolla el mismo,
como es el estilo de direccidn, las politicas Lpdimientos, la satisfaccion de los grupos
de trabajo, la afiliacion de los grupos de trablaje condiciones laborales y el margen de
beneficios. Aunque son muchas las dimensionesars asociado con la satisfaccion

en el trabajo, hay cinco de ellas que tienen cariaticas cruciales:

» Paga: la cantidad recibida y la sensacion de edudasa paga.

e Trabajo: el grado en el que las tareas se considi@eresantes y proporcionan
oportunidades de aprendizaje y de asuncion demsapiidades.

* Oportunidad de ascenso: la existencia de oportdaglpara ascender.

» Jefe: la capacidad de los jefes para mostrar sif@selos empleados.

» Colaboradores: el grado de comparerismo, competgnapoyo entre los
colaboradores.

Para Blum (1976), los conceptos actitudes, satigia y moral laboral son muy
parecidos y estan muy interrelacionados, pero dgunia forma se pueden considerar
idénticos; las actitudes pueden contribuir a |gsfeaicion, que esta compuesta por un

conjunto de ellas, y, a su vez, la satisfaccitluyef en la moral.
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e Actitud laboral: es la manera en que el trabajasosiente con respecto a su
trabajo, su disposicion para reaccionar de unadogspecial ante los factores
relacionados con este trabajo.

» Satisfaccion laboral: es el resultado de variagualets que tiene el trabajador
hacia su trabajo y los factores relacionados coylécia la vida en general.

* Moral laboral: desde el punto de vista del trab@ajadonsiste en la posesion de
un sentimiento de ser aceptado y de perteneceupbgmediante la adhesiéon a
los fines comunes y la confianza de que estos Boasdeseables. La moral es
generada por el grupo, pero no se trata de la nolilas actitudes de los
miembros del grupo. La moral comporta cuatro detentes fundamentales: el
sentimiento de solidaridad del grupo, la necesittan objetivo comun, progreso
observable hacia este objetivo y la participacidividual en las tareas que son

consideradas como necesarias para alcanzar digstovob

Las dos visiones mas utilizadas para evaluar tigfaecion laboral son una
clasificacion global y una suma de puntuacionesesaliferentes facetas laborales
(Robbins y Judge, 2009). El procedimiento de l&ication global no es mas que la
respuesta a una pregunta general del tipo: “Eninésrgenerales, ¢hasta qué punto se
considera satisfecho con su trabajo?” Los conspdtaeében contestar con un circulo un
valor entre 1 = muy insatisfecho y 5 = muy satisteEl enfoque de la suma de facetas
laborales es mas sofisticado. Empareja elemerdws de un puesto de trabajo y pregunta
a los empleados qué sienten al respecto. Entreléosentos representativos que se han
asociado a la satisfaccion laboral, destacan ¢®pector, 1997; Schleichet al,, 2004):

puesto, salario, promocion, supervisor y compafeéeasabajo.

Los entrevistados estiman cada elemento emplaamescala normalizada y los
investigadores suman estas calificaciones paraegairsuna puntuacion general de

satisfaccion laboral.

Podriamos esperar que la suma de respuestas setimale factores laborales
brinde una estimacion mas precisa de la satisfackdboral. En consecuencia, la
investigacion no ampara esta intuicion (Waneiual., 1997). Estamos delante de uno de
los casos patrticulares en que lo sencillo funci@amabien como lo complicado, y las
comparaciones entre los dos métodos muestran goesason igualmente validos. La

mejor explicacion de este resultado es que el ghoate satisfaccion laboral es en si
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mismo tan geneérico que con unas pocas preguntaertes se puede atraer su esencia
(Robbins y Judge, 2009).

Realmente, de los principales aspectos de |daatién laboral (puesto, salario,
oportunidades de promocion, supervisor y compariFasabajo), el puesto en si mismo

muestra una correlacion positiva mas fuerte caatlisfaccion laboral general.

Los trabajadores tienden a optar por puestos epieftezcan oportunidades de
aplicar sus habilidades y capacidades y ofrezcan vamiedad de tareas, libertad y
retroalimentacion sobre como lo estan haciendagctearisticas que hacen que el trabajo
posea incitaciones intelectuales. Los puestos demeert pocos retos provocan
aburrimiento, pero demasiados retos causan fridtracsentimientos de fracaso. En
situaciones moderadas, los empleados experimerpgbaréer y satisfaccion.

También, los empleados quieren sistemas de pagotiticas de ascensos que
consideren justos, claros y adecuados con susilpteiles. Cuando el salario les parece
equitativo, fundado en las exigencias del pueashhbilidades del individuo y el nivel
de los sueldos del lugar, es muy probable quesalteslo sea la satisfaccion. Asimismo,
quienes opinan que las decisiones sobre los ascegstacen de forma honesta e

imparcial tienden a sentirse satisfechos con fajia

Los empleados se agitan por el ambiente labonéb tan lo que respecta a su
bienestar personal como en lo que corresponde faddslades para realizar un buen
trabajo. La capacidad del supervisor para faciimstencia técnica y manifestar interés
y preocupacion por los empleados es muy importdit@almente, la gente logra del
trabajo algo mas que dinero o logros tangiblesa fzlamayoria, también compensa poder
cubrir las necesidades de trato personal. Por emalegs de sorprender que tener
compaferos que brinden amistad y respaldo tamhiérerte la satisfaccion laboral
(Robbins, 1998).

Como se ha visto, la cualidad del trabajo y deltexto o situacion en que el
empleado realiza sus tareas influye profundamentéa esatisfaccion personal. Si se
redisefia el puesto y las condiciones del trabajoyiable mejorar la satisfaccion y
productividad del empleado. Asi pues, los elemestgcionales son significativos,
pero también hay otros de gran trascendencia: atecteristicas personales. En la
satisfaccion influye el sexo, la edad, el nivel id&eligencia, las habilidades y la
antigliedad en el trabajo. Son factores que la esapre puede alterar, pero si sirven para
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predecir el grado relativo de satisfaccion quessdp esperar en diferentes grupos de
trabajadores (Shultz, 1990).

6.1. Caracteristicas personales relacionadas condatisfaccion en el empleo

Como se acaba de comentar, ciertas caracteripgcssnales, tales como el sexo,
la edad, la inteligencia y la salud mental, guardgacion con la satisfaccion en el
empleo. El trabajo es uno de los aspectos que amenpla experiencia total de la vida.
En cierto modo, nuestra actitud hacia el trabdjejeenuestra historia personal.

Robbins (1996: 181) coincide con Weinert a la lealefinir la satisfaccion en
el puesto, centrandose basicamente, al igual cugtedior, en los niveles de satisfaccion
e insatisfaccion sobre la proyeccion actitudinal pesitivismo o negativismo,
definiéndola “como la actitud general de un indimchacia su trabajo. Una persona con
un alto nivel de satisfaccion en el puesto tienéuales positivas hacia el mismo; una

persona gque esta insatisfecha con su puesto ttitedas negativas hacia él”.
Algunas de estas caracteristicas que hemos meci@on:

La Inteligencia El nivel de la inteligencia que un empleado ppeeasi mismo,
no es un factor determinante de satisfaccion oaésoto en el empleo. Sin embargo, la
inteligencia de un empleado si tiene un valor aersible en relacion con la naturaleza
del trabajo que ejecuta. Los empleados para quireabajo no representa un desafio
suficiente, o que desempefan actividades que somasi@do exigentes para sus

capacidades intelectuales, se sienten a menudgsfashos con su labor.

Adaptacion personalNo hay duda de que los individuos bien adaptadden
con frecuencia a las presiones de la sociedad wlgien grupo. Sin embargo, su
consentimiento debe considerarse como evideneaiaoa fle la adaptacion personal, pero
no idéntica a ella. La persona bien adaptada@sdadespués de inspeccionar el pro y el
contra, puede considerarse en libertad de sereghgote si dicho comportamiento es el
gue mejor satisface a sus necesidades fundameptabgwriva a los demas de su derecho
a satisfacer las suyas.

Podria darse por sentado que un trabajador, mptattaen lo personal y perjudicado en
lo que se refiere a las circunstancias prevalessefutera de su puesto de trabajo, habra
de generalizar dicha actitud de manera que comarehdescontento con su empresa y

su trabajo; sin embargo, esa relacion también paet@r en sentido contrario.
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6.2. Factores de situacion relacionados con la ssficcion en el empleo

En memoria a Gruenfield (1962), uno de los praoéstitos tipicos que se utiliza
para esta clase de estudios requiere que los amogleaalicen una lista de caracteristicas
de empleos y que les adjudiquen rango o clasificede acuerdo con la importancia que
tengan para ellos. Una de las conclusiones masriamtes de dichos estudios es que,
con frecuencia, ni los funcionarios ejecutivosas lideres gremiales comprenden bien

las necesidades de los empleados.

Algunos de los mas importantes factores de sibuaespecificos referidos a las
actitudes de los empleados con respecto al clibmdhay el entorno del trabajo son los

siguientes:

— Paga Suele existir una predisposicion de concedernteadéada importancia al
dinero como factor determinante de satisfaccioel empleo. La importancia que
le dan los empleados suele estar relacionada cqudgueden adquirir con lo
gue ganan, comparacion del salario que reciben respecto a otros que
desempefan la misma labor, etc.

— Seguridad del empled.a importancia relativa de la seguridad en comagan
con otros aspectos intrinsecos del empleo, tale® @ pago o el reconocimiento
de los méritos personales, varia en funcion dekficacion del empleo y de que
su predecesor experimente una sensacion de reatizacgullo y valia personal.

— Participacion y reconocimiento persondla sensacion de satisfaccion y de
orgullo personal que le produce al individuo suacagiad de transformar la
materia prima en un producto acabado muy pocas\secexperimenta dentro de
la estructura fabril actual. Cuando a menudo e®silte dar a cada empleado la
oportunidad de experimentar el orgullo del artesa® posible y necesario
proporcionar la clase de instruccion que le peraitada trabajador comprender
el lugar que su labor ocupa en la manufactura melyeto total.

— Posicion profesionalAun cuando la mayoria de los empleados estésfeszttios
con sus empleos o mantienen una actitud de refattaia al respecto, el grado
de satisfaccion que consiguen varia de acuerddacposicion profesional del
empleado. Cuanta mas alta sea su posicion denkagetarquia profesional, tanto
mas probable es que informe sentirse satisfechgwempleo.

— SupervisionUno de los descubrimientos significativos del éstale Hawthorne

fue que es posible modificar las actitudes de hagleados mediante el desarrollo
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de un espiritu de cooperacidon entre trabajadorsspgrvisores. Una relacion
amistosa entre supervisores y subordinados pagecieralizarse en un clima

favorable de trabajo.
6.3. Aumento de la satisfaccion en el empleo

Para incrementar la satisfaccion en el empleo opgrcionar la adaptacion
personal, se requiere que se reconozca personalmleampleado y se le acepte como
individuo con su patrdn propio de necesidadesalieztis y debilidades.

Uno de los enfoques tradicionales consiste endatem los trabajadores
descontentos a medida que se quejan. Este enfegeedbs inconvenientes. En primer
lugar, desde el punto de vista administrativo, redgblemente menos eficaz hacerles
frente a las quejas que evitar que se presenten gegundo lugar, es posible que las
guejas que se presenten a la administracion rgjaefen realidad las causas reales que

originan el descontento.

Comunicacion y participacionLa mayoria de las causas viables de queja se
pueden evitar mediante un sistema eficaz de comcinites a través de toda la estructura
de la compaiiia, en la cual se les transmitan engdeados las razones en las cuales se

fundan cambios, disefios, politicas, etc.

Algo que va mas alld de la comunicacion es laigipacion efectiva de los
empleados en los programas de modificaciones indlest, ya que esta comprobado que
a los empleados no les basta con enterarse deayecfada alteracion y de sus razones;
sino que les es mas gratificante participar ersalucion de algunos de los detalles del
programa, produciendo al mismo tiempo actitudesal&aridad con el grupo y de

identificacién personal con el programa.

Soluciones diversagxisten por lo menos otras tres practicas queyieh sobre
la satisfaccion en el empleo: la seleccion y calapainicial de los empleados, hacerles
comprender a los empleados que la administraciéonoee y estima su contribucion
para la compafiia y la prevision de oportunidadesodseguir asesoramiento industrial.
El asesoramiento en la industria no esta prepapada el tratamiento de disturbios
psicolégicos serios. Esta propuesto, mas bien,pardar a los empleados a resolver las
clases mas sencillas de problemas emocionalesode que puedan intervenir con la

eficacia de su comportamiento dentro de la compéifamilia y la comunidad.
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En general, es deseable que los trabajadoresrgarsisatisfechos con su trabajo,
al menos por cuatro razones. En primer lugar, lalsajadores satisfechos estan mas
dispuestos a exponer conductas mas alla de su, delsde quedarse horas extras cuando
se necesita hasta imaginar ideas muy creativapsgraulos obstaculos para echarlas a
andar (aunque esto no sea parte de su trabajojasialla de sus obligaciones para ayudar
a un compafero. La evidencia empirica indica quesdtisfaccion laboral esta
moderadamente correlacionada con la ciudadanianiaegeva, de forma que los
empleados mas satisfechos con su trabajo sueleabirexiias conductas de buena
ciudadania organizativa (Robbins y Judge, 2009a Begunda razén es que resulta
menos probable que dejen la empresa. Un trabapdgrsatisfecho nunca especula en
buscar otro trabajo, mientras que un trabajadatisfecho siempre esta considerando
nuevas oportunidades. Sin embargo, hay tambiés taotores, como las circunstancias
del mercado laboral, las expectativas sobre lagumdades de trabajo alternativas y la
antigledad en la organizacion, que limitan enornméenta decision del empleado de
dejar su trabajo actual (Robbins y Judge, 2009).

En tercer lugarse ha encontrado una relacion consistentementdive@gatre
satisfaccion y absentismo, pero la correlacion edarada o débil (Scott y Taylor, 1985).
Aunque es mas factible que los empleados insdtisfetalten al trabajo, hay otros

factores que afectan a la relacion y reducen dicierte de correlacion.

Por ultimo, la evidencia muestra que los trabagslsatisfechos aumentan la
satisfaccion y lealtad del cliente en las organaraes de servicios (Schneider y Bowen,
1985). Es mas posible que los empleados satisfagd@samables, se muestren alegres
y reaccionen a las necesidades del cliente, aspeuiy apreciados por este ultimo. Y,
puesto que los empleados satisfechos suelen camérars de empleo, es mas probable
que los clientes se encuentren con caras familjasbtengan un servicio de un empleado

con mas experiencia. Estas cualidades mejoranisdesaion y la lealtad del cliente.
7. FRUSTRACION LABORAL

Podemos definir la frustracion como un estado émnat que se produce en el
individuo cuando este no logra alcanzar el objeti#seado. Cuando un objetivo o deseo
no se cumple, a causa de la frustracion, el indivigdbrmalmente se enfada, se entristece

y a veces experimenta temor.
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Segun Santos (1993), cambiamos la motivacion pofrdstracion cuando
concedemos el poder de actuar ante las experieqci@spodrian activar nuestras
facultades en pro de metas mas elevadas que $as ®@no obstaculos o problemas.

La frustracion laboral se puede dar en inmendigegituaciones, es muy frecuente
encontrar frustracion en cualquier trabajo, yalasecondiciones y conflictos que todos
los individuos poseen, sumados a la realizacidacteidades en un tiempo determinado,
promueven cambiar la motivacion por frustracidnteAesta obvia realidad, no debemos
olvidar que el fin primordial del trabajo no es sauconflictos, sino mas bien, generar

satisfacciones.
7.1. Motivos de la frustracién laboral

Existe una gran variedad de motivos o factoresaraes de frustracion en una
persona (Monedero, 2005). Toda frustracion, procedana fuente externa o interna,
involucra una situacion especifica y una vivenegspor ello que, ante las frustraciones,

hay varias reacciones diferentes, podriamos datias como personas.

Las fuentes externas pueden ser fisicas o saclassprimeras pueden ser el
resultado de perder una gran oportunidad de trapajoasuntos familiares, por la
negacion de un aumento de sueldo que se habia estpdrando, por el rechazo de un
proyecto en el que se habia trabajado muy duree eirtos factores que se encuentran
fuera del control de cada persona.

Ademas, la frustracion puede ser producida paiofas existentes dentro del
individuo, que impiden la satisfaccion por cienastivos. Asi, por ejemplo, las personas
con alguna deficiencia fisica pueden sentirse musgtrfadas al no poder realizar las
mismas actividades que el resto de las personekteabajo, 0 una secretaria que piensa
gue su aspecto poco atractivo no le permitira almael ascenso que tanto ha deseado en

su trabajo.

A continuacion, se presentan otras situaciones sggin Monedero (2005),
pueden considerarse como altamente frustratoria$tesbajo:

« La eliminacién arbitraria de objetos deseable®mo la anulacion de una
politica de incremento salarial anual.

e Impedir a los individuos que completen un trabagsta situacion puede
presentarse, por ejemplo, cuando un ingeniero guente meses ha dirigido un
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proyecto de construccion de un edificio, es enviadbrigir otra obra, por lo
gue se ve obligado a abandonar el proyecto empegzpdaerlo en manos de
alguien mas.

* Inducir en los sujetos sentimientos de fracaso yldaconfianza hacia sus
propias capacidadesste tipo de situaciones son facilmente obsersaidos
trabajadores de las maquilas, donde los operasio$uertemente reprendidos
por el supervisor cuando estos cometen un erra@iéidoles sentir que no
saben hacer nada.

* Implantar un liderazgo insatisfactoridesto puede ocurrir cuando a un grupo
de empleados se les asigna un jefe que les esagoadable y que ademas no
goza de buena reputacion entre sus subordinadsisygle hecho de tener que
recibir érdenes de él y tener que cumplirlas puggteerar un sentimiento de

frustracion entre los empleados, afectando la famaque realizan su trabajo.
7.2. Consecuencias de la frustracion laboral

Son muchos los efectos de la frustracion labaoral érabajo, algunos de ellos se
ven reflejados en un conflicto interno con el poopidividuo y, en otras ocasiones,
generan consecuencias externas que pueden congqlitanas el estado emocional de
un trabajador.

Consecuencias interna®efiniremos las consecuencias internas de l&r&cisn
como los efectos o aquel conjunto de pensamieatnsciones y desgaste animico que
causan dafo en la psicologia del individuo. Latfacsdn muchas veces es vista como la
incapacidad para la accién. Muchas veces provaggigad, apatia, depresion, desgaste
emocional o crisis vita(lbarra, 2000).

Una de las peores consecuencias a nivel indivigiualprovoca la frustracion es

el desgaste emocional, la depresion como hemosntadweanteriormente y la ansiedad.

La depresion en un individuo es un estado de vaihilgdad fisica y emocional,
gue oprime todas las posibilidades de actuar yrgemisis vital. La frustracion es una de

las causas mas comunes de la depresion.

De acuerdo a Feldman (1998) la ansiedad es elcestaocional desagradable
que resulta de una situacion frustrante. Por |d noaes de extrafiarse que ante unas

situacion de frustracion puede ser que desarrogedad, la cual puede ser liberada
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fisicamente ya sea con conductas tan usuales dastaemoviendo una piernas cuando
nos encontramos sentados, comernos las uias, anpaco como un estado de ansiedad
en el cual no nos sintamos a gusto en ningun anebgesituacion, por muy placentera

que sea esta.

Actualmente, muchos trabajadores entran en estegw de desgaste de forma
inconsciente y ocupan toda su energia en trazagsesl improbables de alcanzar sin una
ruta ordenada de objetivos a corto plazo, anakzsnfracasos pasados y se desmotivan
dia a dia por su negativismo. Estas personas haadenen el proceso de desgaste
emocional y, sin saberlo, van agotando su exisiencsolo podran salir de ese circulo
cuando decidan actuar positivos y optimistas, amviccion afirmativa y dispuesta a
aceptar nuevos retos con valor y decision triunfado

Consecuencias externasDetallaremos las consecuencias externas de la
frustracion como los efectos relacionados cond#tudes, actos, acciones o expresiones
externas a su psicologia que refleja un individiehido a una frustracion vivida, en
nuestro caso, en el trabajo (Ibarra, 2000).

La reaccion a la frustracion es violenta y se ffiesta en forma de enfermedad,
cuando se prolongan las manifestaciones internas astado de desequilibrio mas

elevado.

La agresividad es el camino mas rapido para lidaranergia reprimida en un
momento de frustracion. La suma de sensacionesuddcion que se podrian tener
guardadas en el inconsciente generan la sensagifsachso, causante en la mayoria de

los casos de la auto-agresion (Castro, 2002).

La pasividad es una accién negativa y contrarla agresividad, denota no
asertividad y desinterés, apatia y desagrado pnaraes ceder ante los conflictos o la

frustracion.

Las reacciones a la frustracién no estan solalasfpor la naturaleza del objeto
0 agente frustrante, sino por la personalidad ddividuo. De manera general, la

respuesta del individuo ante la frustracion puedegresiva, de tristeza o depresion.

Es una forma inadecuada de canalizar la frusmmacigue facilita el
desbordamiento emocional con consecuentes dafdssemlaciones. Habitualmente
surge como una reaccion defensiva al miedo questaopa siente pero se niega a

reconocer. Se relaciona con la imposicién, la @rtoicia, el autoritarismo y el abuso.
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8. TECNICAS Y/O PROGRAMAS PARA LOGRAR LA MOTIVACION EN LOS
EMPLEADOS

Los directivos disponen de una gran diversidadldmentos para poder motivar
a sus trabajadores, pero se debe puntualizar qéedos los tipos de motivacion que
existen funcionan para todos los empleados, hayeqee en cuenta que influyen factores
como el estado de animo, la personalidad del @dbajlas metas individuales, su escala
de necesidades o sus valores.

Vamos a desarrollar tres programas para motilas gabajadores ampliamente
experimentados por las empresas y que son un iampertcomplemento de la

compensacion (sueldo + incentivos):
8.1. Programas de reconocimiento a los empleados

Un programa de reconocimiento de empleados ayuuspaar la creatividad de
los empleados, mejorar la productividad y crear mieaor rotacion del personal. Para
gue este programa sea eficaz, hay que aplicaodas ios empleados y ayudar a motivar
a todo el personal.

Ricardo Pino, director de Alianzas de Centrum @) afirma que “El
reconocimiento es parte de la felicitacibn que tddabajador requiere recibir
peribdicamente. Nada motiva mas que el éxitorgainocimiento es la consecuencia de
este éxito. Por tanto, cuando un trabajador regibeeconocimiento por lo que hace,

mejora su desempefio laboral”.

Actualmente, existe una gran diversidad de forguesutilizan las organizaciones
para conseguir este objetivo, que pueden abarsdedeconocimientos personales hasta
mensajes escritos, reconocimiento ante la orgadizax estructurados programas de
reconocimiento, siendo estos ultimos los mas calesciVamos a clasificar en dos

categorias: reconocimiento formal y reconocimientormal.

Reconocimiento forma) lo utilizaremos para felicitar a un empleado s afios
en la empresa, celebrar los objetivos de la orgaiim, reconocer a la gente
extraordinaria, reforzar actividades y aportacipnafsanzar conductas deseadas y

demostradas, premiar un buen servicio o reconatérabajo bien hecho.
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En toda estrategia de reconocimiento formal, erigios partes diferenciadas. La
parte intangible, que viene a ser el acto de ptasiém, donde predomina la
comunicacién emocional, y la parte tangible, quel &nculo fisico que utilizamos para

hacer que la experiencia sea memorable.

Pues bien, la proporcion coincide con la reglddeeto del 80/20.Tenemos que
maximizar el 80 % de la parte intangible, asi cefr20% de la parte tangible, para lograr

un reconocimiento eficaz.

Es recomendable que un acto de reconocimientoredaaionado con algo
tangible, ya sea regalos, premios, diplomas, psirariacular la memoria del logro e
impulsar a los empleados a contar la historia. Abgu de estos programas de

reconocimiento formal serian:

> Por afnos de servicio: Celebracion de quinquensegrocimiento por afos de
servicio o una prima especial por antigiedad.

» Bonificacion por cumplimiento de objetivos.

» Cumpleafios, tarjeta de felicitacion.

Reconocimiento informal se trata de un sistema que, de una manera simple,
inmediata y con un bajo coste, refuerza el compoetato de los empleados en la

empresa.

Se puede poner en practica por cualquier directo@n un minimo de

planificacion y esfuerzo, ya sea con una tarjetagiadecimiento o un correo electronico.

A pesar de lo facil que parece realizarlo, esuel mpenos utilizan las empresas,
pues siempre existen cosas mas importantes padirémsivos que dedicarse a perder

unos minutos para reconocer la labor de un empleado

Ademas, también existen una serie de inconversente se pueden dar en algun

programa de reconocimiento si no se aplica adecuewiz:

* Sensacion de injusticia o favoritismo: Si las n@maeglas del programa no
son claras ni son comunicadas oportunamente, sbparpuede expresar su
disconformidad al considerar que existen injussicidavoritismo o

parcialidad.
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* Objetivos mal planteados: Lo que puede disminuimddivacion o el interés
del personal porque los objetivos son inalcanzables han sido calculados
adecuadamente.

* Indicadores mal disefiados o poco claros: Puedeergertonfusion al
momento de interpretarlos y, por ende, al momeatedinir el cumplimiento
de los objetivos.

» Expectativas no satisfechas: Los premios o incestdeben responder a la
necesidad e interés de los trabajadores, paraugdap motivarse a alcanzar

los objetivos.

Un programa para el reconocimiento de los empkeadoestra el aprecio que
tiene una empresa a sus departamentos, equipos pleagtas individuales que
contribuyen a la organizacion. Los beneficios degilmgramas de reconocimiento de los
empleados se determinan con la exigencia intrirdesar apreciado ya que demuestran

el compromiso del empresario hacia ellos.

Como hemos comentado, la finalidad de estos pmuggaes poder mejorar el
objetivo final de la empres&l reconocimiento de los empleados en cualquiendor
también aumenta la participacion de los empleadiewa la moral. Los administradores
deben ejercer la creatividad al disefiar formagdenocer a los empleados. Un programa
de reconocimiento a los empleados que es fresa@eyante para ellos mantiene el
entusiasmo; la motivacion eleva la moral, asi ctascualidades de una fuerza de trabajo

productiva, empresarial y exitosa.

Welch en su libro “Triunfar”, publicado en 2008¢cebio “Los lideres capacitan
a sus empleados para que hagan correctamente @anfup los motivan y reconocen

(...) Reconocen los logros de su equipo y los cetebragrande”.
8.2. Administracion por Objetivos (APO)

La administracion por objetivos (APO) es un sisigrara que los subordinados y
sus superiores establezcan conjuntamente objetides desempefio, revisen
periodicamente el avance hacia las metas y asiggeirecompensas con base en dicho
avance (Odiorne, 1979). La APO es una técnicameaon de esfuerzos a través de la
planificacion y el control administrativo, basada et principio de que, para alcanzar
resultados, la organizacion necesita antes definqué negocio esta actuando y a dénde
pretende llegar. La APO es un proceso por el asafjerentes y los trabajadores de una
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organizacion identifican objetivos comunes, defiteenareas de responsabilidad de cada
uno en términos de resultados esperados y empsEasnobjetivos como guias para la
operacion de la empresa. El gerente tiene que sabetender lo que en términos de
desempeio se espera de él, en funcién de las deefasempresa, y su superior debe
saber qué contribucion puede exigir y esperar deiZziandole de conformidad con las

mismas.

Los programas de la APO varian enormemente. Alguwesian destinados a
emplearse en sub-unidades y otros se usan endaizagion en general. Algunos ponen
énfasis en la planificacion corporativa, otros desh la motivacion individual. Es claro
qgue los administradores pueden preferir valersdiféeentes métodos y enfoques. Los
programas de APO mas efectivos comparten los sitpseseis elementos:

- Adhesion al programa. En cualquier nivel de la nizrcion, para disefiar un buen
programa se necesita la adhesion de los geremgesbdencion de los objetivos
personales y organizacionales, asi como el prodes@administracion por
objetivos.

- Establecimiento de metas en el mas alto nivel. juagramas efectivos de
planificacién suelen comenzar con los administraslde mas alto nivel, quienes
determinan la estrategia de la organizacion y fijagtas preliminares que se
asemejan a los objetivos anuales en sus términos.

- Metas individuales. En un buen programa de admauisin por objetivos, cada
administrador y subordinado tiene definidos conridéal los objetivos y
responsabilidades. La finalidad del establecimiesgoobjetivos en todos los
niveles consiste en ayudar a los empleados a earteladamente lo que se supone
que deben lograr. De ese modo, cada uno pueddigdamejor como alcanzar
Sus metas.

- Participacién. ElI grado de la participacion de Issbordinados en el
establecimiento de objetivos varia enormementairEextremo, intervienen con
su simple presencia cuando la administracion ddéieeobjetivos. En el otro
extremo, tienen absoluta libertad en la fijacionsde propios objetivos y en la
seleccion de los métodos con que los realizan.Uiogle los dos extremos suele
ser conveniente. Por lo regular, cuando mayorssparticipacién de unos y otros,
mas probabilidades habra de que las metas se atftanc
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- Autonomia en la realizacion de planes. Una veddgay aceptados los objetivos,
el individuo cuenta con amplia libertad en la ei@ae los medios con que los
conseguira. Dentro de las restricciones normaleslade politicas de la
organizacion, los administradores deberan tendrdetad de preparar y poner en
practica programas para alcanzar las metas, sinnggr@engan sus superiores
inmediatos.

- Evaluacién del desempefio. Administradores y subadtis celebran reuniones
periodicas para revisar el progreso hecho en Enefliin de los objetivos. Durante
esa evaluacion, deciden qué problemas existen gqué debe hacerse para
resolverlos, de ser necesario, modifican los olmetpara el siguiente periodo de
revision.

Sin duda, el atractivo de la APO es que pretemteartir todos los objetivos
generales de la organizacion en objetivos espesifiara sus unidades e integrantes. Los
objetivos generales se convierten en objetivosoifipes para cada nivel sucesivo (es
decir, divisional, departamental) dentro de la oigacion. Pero, ademas de ese flujo
descendente, la APO también funciona en sentidendsate, pues los administradores

de las unidades menores participan en la fijaceéaus objetivos.

El resultado es una jerarquia que vincula lostmojg de un nivel con el siguiente.
En cuanto a los empleados a nivel individual, [€OABrovee objetivos especificos de

desempeiio personal.

Estos objetivos no los decide unilateralmenteetd y luego los impone a los
empleados, la APO lo que pretende es sustituir nie$as impuestas por otras
determinadas de forma colectiva. El gerente y lopleados las eligen de manera

conjunta y se ponen de acuerdo sobre como van alased

Los objetivos de la APO deben ser enunciados sosdie lo que se espera lograr.

Estos deseos tienen que convertirse en objetingdilas que se puedan medir y evaluar.

Cada objetivo debe alcanzarse en un plazo defina®, por lo regular, es de un
trimestre, semestre o de un afio. De esta maneemtege y trabajadores tienen objetivos

especificos y plazos estipulados para cumplirlos.

Los objetivos deben ser graduados segun un orel@mpmbrtancia, relevancia o
prioridad, en una jerarquia de objetivos, en fumai@ su contribucion relativa a lo

organizacién como una totalidad.
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La jerarquia de objetivos de una organizacion pwedrir incalculables cambios,
ya sea en la ubicacion relativa de los objetives ¢a situacion de ciertos objetivos por
otros diferentes. Los objetivos no necesitan tradticialmente las grandes aspiraciones
fundamentales de la empresa. Deben lograr que todagganos y componentes de la

empresa contribuyan con una parte del esfuerzagene

Por ultimo, deben tener en cuenta la necesidadadas alternativas para su
ejecucion, deben ser periddicamente reexaminadafoymulados, no sélo para ser

actualizados de acuerdo con el cambio de las donei del mercado.

La Administracion por Objetivos es una técnicadieccion de actividades
mediante la planeacién y el control administrativasada en el principio que dice que:
“para alcanzar resultados, la organizacion neceaddfinir antes qué negocio esta

realizando y a donde pretende llegéidfucker 1954)

Algunas de las caracteristicas principales quesepta este sistema de la

administracion por objetivos podemos detallarlas en

v' La mayor parte de los sistemas de la APO utiliz&stablecimiento conjunto
de objetivos; tanto el ejecutivo como su super@antipipan del proceso de
establecimiento y fijacion de objetivos. La papation del ejecutivo puede
variar, desde su simple presencia durante las aeesj donde puede ser
escuchado, hasta la posibilidad de iniciar la pespade reestructuracion del
trabajo, con relativa autonomia en el desarrollgbta.

v/ Establecimiento de objetivos para cada departan@pimsicion: la APO se
fundamenta en el establecimiento de objetivos parles de gerencia. Los
objetivos pueden denominarse metas, propositosalidades. Definen los
resultados que un gerente debera alcanzar en dedelorcargo. Los sistemas
de la APO definen objetivos cuantificables, compes predeterminados.

v' Siempre existe alguna forma de correlacionar Igatiobs de varias unidades
0 gerentes, aunque no todos los objetivos se a@yérs mismos principios
béasicos.

v' Enfasis en la medicion y el control de los resu$ad\ partir de los objetivos
disefiados por cada departamento, el trabajadosyprior elaboran planes
tacticos adecuados para llevarlos a la practicka adeejor manera. De esta
forma, tales planes se constituyen en los instrtwmsepara alcanzar los
objetivos de cada departamento.
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En todos los planes, la APO hace énfasis en latifigacion, la medicion y el

control. Se hace necesario medir los resultadosnzécios y compararlos con los

resultados planeados.

v Evaluacion, revision y modificacion continuas de Iplanes: Todos los

sistemas de la APO tienen forma de evaluacionigievregular del progreso
realizado, a través de los objetivos ya alcanzgdies aquellos por alcanzar,
lo cual permite establecer algunas previsionegyriuevos objetivos para el
periodo siguiente.

Participacion activa de los objetivos: La mayot@de los sistemas de la APO
involucran mas al superior que al subordinado. Uglesor establece los
objetivos, los vende, los mide y evalla el progre&se proceso,
frecuentemente utilizado, es mucho mas un conwolgbjetivos que una
administracion por objetivos.

Apoyo constante dstaff La implementacion de la APO requiere un apoyo
constante de umstaff entrenado y preparado por anticipado, pues es una

practica que exige coordinacion e integracion dieeesos.

La APO tiene un comportamiento ciclico, de tal eranque el resultado de un

ciclo permite efectuar correcciones y ajustes ertigdb siguiente, a través de la

retroalimentacion proporcionada por la evaluaci@ Ids resultados. Este ciclo

corresponde comunmente al ejercicio fiscal de lpresa para facilitar la ejecucion y el

control. Los principales autores de la APO presentadelos muy variados, cuyos ciclos

exponen contenidos diferentes. Humble (1973) pmgpoa el siguiente ciclo de la APO:

1.
2.

Revision critica de los planes estratégicos ydéstde la empresa.
Aclaracion para cada gerente de los resultados<lgvio estandares de
desempeiio que €l necesita alcanzar.

Creaciéon de un plan para mejorar las funcionegademanera que permita
lograr los resultados claves y el plan de mejoratoie

Uso sistematico de la evaluacion del desempefiogyardar a los gerentes a
superar sus puntos débiles y aprovechar sus puntrses, aceptando
responsabilizarse por su autodesarrollo.

Aumento de la motivacién del gerente como consesaede la mayor

responsabilidad, mejores planes salariales y Hiffdacion de su carrera.
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Ciclo de la APO

Modelo de HUMBLE

' I
’ Revision critica ]\

Mntiva':ién I| -
|

Evaluacion del Compromisoy.
desempeno: contribucion

Figura 7: Modelo de Humble. Ciclo de la APO

Fuente: Humble (1973)

8.3.Programa de Participacion de los Empleados

Se trata de un proceso participativo que inteptaveechar toda la capacidad que
poseen los trabajadores y que esta destinado anfane compromiso con el éxito de la
organizacion.

Podemos decir que, al implicar a los trabajadendsis decisiones que tienen que
ver directamente con ellos y al incrementar su reutoa y autocontrol sobre sus
actividades laborales, la empresa lograra queeséasi mas motivados y comprometidos
con su organizacion, presentaran mayor desempefdm, ;as productivos y estaran mas
satisfechos.

Algunas formas en las cuales podemos lograr lacycion de los empleados
son mediante la administracion participativa, laneuistracion representativa y los

circulos de control de calidad.
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Administracion Participativa : se caracteriza por la toma conjunta de decisiones
por empresarios y trabajadores, los trabajadomapaden parte del poder de decidir con

sus superiore@Villiam, 1995).

Se origina en muchos casos porque se cree quaeipgptel clima posiblemente
dafado de la organizacién, asi como la baja proddatl de la misma.

No obstante, para que la administracion participatuncione, debe haber un
periodo de tiempo adecuado para participar, losasedeben ser importantes para los
subordinados, asi como también es necesario quenipteados posean la suficiente
capacidad para participar y que, ademas, la culanganizacional apoye esta

participacion.

La administracion participativa se crea a medida lgs trabajos se tornan mas
complejos. Esta participacion permite que contrdmulps que mas saben, obteniéndose
de esta manera mejor calidad en la toma de deewsida interdependencia en las tareas
de los empleados requiere de la consulta con lte g los demas departamentos y
elementos de trabajo, creandose de esta maneyedsidad de formarse equipos o grupos
para tratar de encontrar solucion a los problemiasafecten a todos en conjunto. Esta
participacion no sélo aumenta el compromiso de doypleados en las decisiones,
brindando ademas recompensas intrinsecas parado®s) sino que también ejerce una
influencia en algunas variables como la producadiy la satisfaccion en el trabajo, entre
otras. Su uso bien puede ser favorable para la@aEon, dependiendo de su aplicacion,

y por lo tanto no seguro para mejorar el desemgdefiemplead¢@Adam Smith, 1776).

Este tipo de participacion esta basado en unaabz@municacion. Por lo tanto, la
empresa debe disponer de canales muy diversostiaausmitir la informacion. Es
importante que el canal o canales escogidos est&@mntonia con la naturaleza de la
informacion comunicada y de las necesidades dedan(irabajadores) y del receptor

(direccion). Algunos de estos canales estructuradons

— Equipos de mejora de la productividade trata de grupos de trabajadores
organizados para desarrollar una iniciativa de maegspecifica, elaborarla
colectivamente y presentarla a la direccion.

— Equipos de intervencidrse forman especificamente para afrontar una ikecks
concreta que precisa de una intervencion inmedRda.naturaleza son muy

activos, pero efimeros.
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Premios a ideas de mejaordiversas iniciativas de mejora se conviertenaorv

y ahorro de costes para la organizacién. Parte stie \@alor forjado puede
dedicarse a premiar ideas de mejora y a organafocatorias de concursos de
ideas. Sin embargo, la recompensa econdémica n@ @sida posible y pueden
establecerse otros mecanismos compensatorios.

Comunidades virtualesson foros de debate donde los trabajadores pueden
discutir de modo participativo iniciativas de mejar explicitar el conocimiento
informal de la organizacion. Es positivo que cuenten un moderador que
recapitule y organice periédicamente la informacjae generan.

La pregunta del me®s una practica de fomentar la participaciénoemota una
area concreta sobre la cual se desee conocemi@mwopie los trabajadores.

Buzon de sugerenciass una forma clasica de participacion que Ultieratie se
ha refinado con las nuevas tecnologias. Puedensbuen canal para expresar
iniciativas anénimas o todavia poco articuladasapspués se desarrollaran por
medio de otros canales.

Intranet red de distribucion de informacién basada enigrtexto de Internet
pero accesible solo a trabajadores de la orgadizakca Intranet es un medio que
aglutina de manera accesible en un mismo contenggtlersos canales de
comunicaciéon descendentes, ascendentes y horigentalzén de sugerencias,
tablon de anuncios, encuestas de opinién, notasrmiativas, noticias de
actualidad, boletines, etc. Los desafios pendiatdda Intranet son dejar de ser
una herramienta estricta de informacion para cainseren una herramienta de
gestion integral y garantizar el acceso a la infmidn a los trabajadores que no
disponen de ordenador (mediante puntos de acceseas publicas).

Abrir canales de retorno de informacidfas comunicaciones escritas en un
sentido descendente (de la organizacion al trabgjeiempre tienen que ir
acomparfadas de frases como "si tenéis cualquierasdgerencia dirigios a...")
con el fin de que la comunicacion sea bidireccional

Estudios de clima laborakon una buena herramienta para conocer la opinién
publica interna y ajustar en consecuencia la esfiaty la politica comunicativa.
Sesiones presencialepor su riqueza comunicativa sigue siendo el canal
predilecto para transmitir y recibir informacion pgrsonas y equipos. Las
entrevistas tienen que adaptarse a la situaciéoreiany a las capacidades del

receptor. Las reuniones tienen que ser planificactagar con un orden del dia
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(sin renunciar, sin embargo, a un turno abiertouggos y preguntas que afiada
flexibilidad) y fomentar el didlogo y la implicacidle los asistentes. Es altamente
recomendable elaborar un acta de la reunién pasguedaccion contribuye a

concretar los objetivos y es Util para la consdéaquéllos que no hayan podido

asistir.

Participacion Representativa Se consigue a través de Consejos Laborales, que
son un grupo de empleados elegidos a los quedaailin de la empresa debe consultar
en la toma de decisiones que afecten a los tralrgsdy también a través de los

representantes de los trabajadores en el Consdéjdrdistracion de la empresa.
Posee dos maneras comunes de participacion:

- Consejos de trabajadores: Sirven de enlace ensreetopleados y sus
superiores. Se eligen grupos de empleados a loslagwyerencia debe
consultar cuando toman decisiones que concierneersbnal.

- Juntas representativas: Se encuentran formadasemppieados que se
presentan a los consejos de Administracion de laresa y representan los
intereses de los empleados de la compafia. Encdguaises las leyes exigen
que en las compafias grandes haya tantos asientepr@sentantes de los

empleados como de representantes de los accionistas

La influencia general de este tipo de participacién los trabajadores
aparentemente es minima. Aunque esta forma deipadion aumente la motivacion y
la satisfaccion de los representantes, hay poasbhas de que éstas se difundan a los

trabajadores representados.

En conjunto, el principal valor de la participatig@presentativa es simbdlico v,
si uno se interesa en cambiar las actitudes dedbajadores o en mejorar el desempefio

de la organizacion, se considera que esta partidipao seria la mejor opcion.

Circulos de Calidad Se refiere a un grupo de trabajo de 8 a 10 empsegue
poseen un area compartida de responsabilidadesuen de manera periddica, durante
el tiempo de trabajo en la organizacion y en sapips locales, para examinar problemas
de calidad, indagar las causas de dichos problesngsyir soluciones y realizar actos
correctivos. Adoptan la responsabilidad de resdb&eproblemas de calidad y generan y
evallan su propia retroalimentacion. La adminigbraposee el control sobre la decision

final en relacién con la puesta en practica deddsciones recomendadas.
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El origen de los circulos de calidad se encuesnirdapon y en el movimiento de
la Calidad Total que se desarrollé en ese pais fEtspectiva pone el énfasis en la
participacion total, en la cooperaciéon de todogligsartamentos y empleados.

Estos equipos de trabajo, originariamente llamduftisculos de Control de
Calidad” fueron introducidos en los afios sesent&Kporu Ishikawa, quien fue uno de
los primeros en utilizarlos, y desde entonces,representado un elemento fundamental
de participacién de los trabajadores en las emprgsa han implantado sistemas de

mejora continua.

Los circulos de calidad se reunen periddicamelui@nte una hora a la semana y
dentro del horario laboral, aunque si es neceshmgimero de horas y reuniones puede
ser ampliado. Son los propios componentes delloiquienes seleccionan el problema

a tratar, siendo esta la primera decision que hddtamar el equipo.

Obtienen la informacidn oportuna y, si es necesatieden contar con técnicos y
asesoramiento externo en general, ya que la garéesiapoya completamente y les
brinda toda la ayuda que precisen. Antes de in@sareuniones, los componentes reciben
capacitacion sobre diversos temas, tales comacipaxtion en circulos de calidad, como
dirigir reuniones, técnicas para analizar problegnasnar decisiones o presentacion de

resultados a la direcci@Reiro, 1993).

Ishikawua en su libro, Practica de los circuloscdatrol de la calidad. Ed.
Tecnologias de gerencia y produccion (1989) nodieexgomo habitualmente, los
circulos de calidad cuentan, al menos en los pdasmeromentos, con el apoyo de un

facilitador, que no pertenece al grupo y cuyo casheets multiple:

o Promover dinamicas de grupo efectivas.

0 Sugerir herramientas y técnicas de andlisis y gmude problemas, asi
como proporcionar asesoramiento sobre ellas.

0 Asegurar la participacion equilibrada de todosniesmbros del grupo.

o0 Regular el proceso de equipo en general, es demn® trabaja el grupo

para alcanzar el objetivo.

Una vez decidido el problema sobre el que se tvabajar, y analizado éste, el
circulo presenta la propuesta de solucién a lange&e La conclusion debe estar
fundamentada en un completo estudio sobre su impawtjoras, costes asociados,

beneficios a obtener y otras consecuencias desvadelau adopcion.
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Presentada la propuesta, reciben reconocimiemtsuplabor. El mismo hecho de
realizar la exposicion ante la direccion, ya es apartunidad para ello. Asimismo, los
trabajos son difundidos y, en su caso, publicadad boletin o revista de la organizacién.
También se conceden premios, diplomas, mencion&s).algunas organizaciones se

recibe alguna compensacion economica.

Los circulos de calidad son grupos relativamerdabdes. Evidentemente,
dependen de la voluntariedad de los empleadodqanarlos, pero, una vez resuelto un
problema, el circulo se mantiene reiniciando eteso de eleccion de otra dificultad, su

analisis, solucion y correspondiente propuestasi¥sacesivamente.

Estos grupos se estructuran paralelamente a laniaegion formal, hasta
abarcarla completamente. De este modo, los tratr@gade linea se organizan en circulos
y, €n un nivel superior, sus supervisores lo haceua vez en otro circulo. Asi hasta los
niveles superiores. Puede existir una oficina dautds de calidad que organiza y sirve
de apoyo a todo el proceso. Esto da una ideaatsniglejidad que significa implementar
esta modalidad de trabajo, que exige un grado rasgrbllado de madurez en cuanto al

trabajo en equipo
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lIl. METODOLOGIA
1. TIPO DE INVESTIGACION

Con el fin de completar la parte tedrica, se deBamun pequefio andlisis empirico
que pretende, a través de la realizacion de 2Bwasitas en profundidad a trabajadores de
diversos sectores, contrastar alguno de los aspeéte relevantes analizados en la teoria.
Se pretende fundamentalmente conocer cuéles seatiagalementos o incentivos que
mMas aprecian y desean y, en consecuencia, motiaarparsonas a la hora de desarrollar

su trabajo.

Si bien esta investigacion es de dimensiones redsiy tan solo descriptiva, tiene
potencialidad para disefiar un cuestionario que ipeeren el futuro, sobre una muestra
mas amplia, desarrollar unos objetivos mas amlisigs determinar, utilizando las
herramientas estadisticas adecuadas, algunas dari@sles que mas incidencia tienen

en la motivacion.

1.1. Técnica utilizada y unidad de analisis

La técnica de investigacion basada en entrevistagprofundidad busca a
interlocutores anénimos, que sean tipicos dentrardeolectivo o de un grupo de
referencia objeto de la investigacion, sin impoti@s caracteristicas personales y

especificas del individuo.

En consecuencia, se ha decidido centrar la unidahdlisis para este estudio en
trabajadores por cuenta ajena entre 20 y 60 afws,ocsin cargas hipotecarias o
familiares. Ademas, con el fin de evitar desvirtehanalisis, nos centraremos soélo en
trabajadores que disponen de una situacion lalestable y con trabajos acordes a su
cualificacion, ya que, debido a la precariedadsatisfaccion de muchos trabajos en la
actualidad, probablemente so6lo apareceria comoeekemmotivador la retribucién

econdmica.

Las caracteristicas de la entrevista en profundidzd permiten profundizar, a
través de preguntas abiertas o aclaraciones sdl&st al entrevistado, en aquellos
aspectos relevantes de la teoria. Es una técnigaitihpara conseguir informacion sobre
comportamientos y caracteristicas especificagwdrde acciones, comportamientos y

procesos interactivos.
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En resumen, la entrevista nos servira para consefimacion sobre situaciones
individuales y, a partir de estas, extraer lo ddleco comun, es decir, el caracter social

gue existe en ellas
1.2. Descripcion de la muestra

La muestra utilizada esta constituida por trabagslotanto mujeres como
hombres, de diferentes edades y de diferentesresale actividad. Concretamente, el
analisis se centra en los siguientes cinco secttuesmo, educacion, industria, banca y
seguros y el sector publico. En la Tabla 1 se ptasdos detalles concretos de la muestra

sobre ocupacion, sector y nimero de trabajadores.

Tabla 1. Descripcién de la muestra

SECTOR OCUPACION N°
Turismo Animador 1
Turismo Informador turistico 1
Turismo Recepcionista 3
Educacion Profesor 4
Educacion Ludoteca 1
Banca y seguros Inspector de seguros 1
Banca y seguros Cobrador de seguros 2
Banca y seguros Telemarketing 1
Banca y seguros Correduria 1
Industria Soldador 1
Industria Auxiliar de almacén 3
Industria Consultor Junior 1
Publico Guardia civil 2
Publico Militar 2
Publico Inspector de policia 1
TOTAL 25

Fuente: Elaboracion propia
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1.3. Disefio y desarrollo de la entrevista

En la investigacion social desarrollada a tranéiegistas, se obtiene informacion
individual del interlocutor, pero siempre buscatm®rasgos sociales comunes que tiene
con otros sujetos en su mismo contexto social. tiesunstancias, motivaciones,
comportamientos, percepciones, etc., percibidasporterlocutor como individuales,

podremos observar que son expresiones socializadas.

La entrevista diseflada para este estudio pretngaer informacion sobre los

siguientes aspectos:

. Datos sobre la empresa

. Datos sobre el puesto de trabajo
. Relacion con compaferos

. Relacion con un superior

. Expectativas sobre el salario
. Satisfacciéon personal

. Situacion laboral

. Horario

. Jerarquia

. Incentivos salariales

. Motivacién

Todas las entrevistas se han elaborado de foreigidoal para sortear la
comparacion con otros entrevistados o que acogienanposicion mayoritaria 0 se
dejaran influir por los deméas miembros, es deoin, @ fin de evitar la distorsion de las

respuestas a las preguntas disefiadas.

A medida que se comienza con las primeras entasvée encuentran los aspectos
basicos de la investigacion y, posteriormente, geecéa la repeticion de ciertos
comportamientos o0 posiciones, que nos confirmanptasciones sociales sobre las

individuales.

En el estudio de la entrevista se busca lo saclal posicion en comun de los

entrevistados, siempre discriminando hechos cargretarticularidades o anécdotas.
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Durante el analisis se observan las coincidenai@bkecidas entre los entrevistados y, a

través de la repeticion de resultados, se confilosmelementos sociales que se buscaban.
2. RESULTADOS

De la informacion extraida de las entrevistasizadhs sobre los elementos
motivadores y condicionantes que influyen en lasqreas para sentirse satisfechos y

obtener sus objetivos, se puede concluir lo sigeien

Respecto al tamafo de la empresa —pequefia, megigrande—, no se han
observado diferencias en las valoraciones de &mjmdores, lo que de alguna forma
contraviene algunos resultados empiricos que cersidque los trabajadores en las

grandes empresas, sobre todo en épocas de sisis,n@ds motivados.

Respecto a los resultados de cdmo se podria mécsauacion personal de los
entrevistados dentro de la empresa, en rasgosajesielos beneficios extra salariales
detectados han sido: reduccion de jornada labondls dias de descaso, ayudas
econOmicas para gastos familiares, bonos de treedpmmida y un mayor

reconocimiento tanto por compafieros como por SoNEeYi

Ademas, se ha podido observar que los tres elesyenitnordiales que afectan a

la motivacion son: un buen salario, un trabajol@sta unos buenos incentivos salariales.

Asimismo, se comprueba que las personas entréasstaaloran en gran medida
su buena relacion con los jefes o superiores, icglando esta buena relacion con la
existencia de autonomia para desarrollar su trabbjespeto y, en un mayor porcentaje,
el reconocimiento por parte del superior o jefeul&rabajo. Por el contrario, las personas
encuestadas que estiman mala la relacion con serisupo jefe lo achacan
fundamentalmente a la falta de reconocimiento paiepde este a su trabajo. Estos datos
muestran que el reconocimiento por parte del soperjefe es un elemento motivador
para la ejecucion del trabajo. La inversion en elmento motivador no supone gasto
econémico Yy, sin embargo, si un gran efecto s@satisfaccion de los trabajadores v,
en consecuencia, sobre el desarrollo de su tralgdjdrabajador necesita sentirse
reconocido tanto por su jefe o directivo como poes sompareros, por lo que su
reconocimiento o diferenciacion del resto de leddjadores operard como elemento

motivador para él.

Ademas del reconocimiento del trabajo del empleadsten otros elementos,

como los relacionados con la estabilidad, el clebaral, la jornada laboral o una mayor
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cesion de autonomia y responsabilidad, que tampogmnen una gran inversion
econdémica y que, sin embargo, se muestran comoriamies motivadores de la
productividad y la mejora del desempeiio.

También son imprescindibles para lograr el egudiladecuado todos aquellos
factores relacionados con aspectos familiaresra éatborales, puesto que aportan mucho

a la motivacion y al bienestar.

A la hora de sacar conclusiones sobre los difesesé¢ctores, encontramos una
mayor motivacién en el sector publico (ya sea mafado o fuerzas y cuerpos de
seguridad del estado), con un porcentaje muchaelagado que en otros sectores, como
por ejemplo la industria, quizas debido a quedmsdad del puesto proporciona en época

de crisis una gran tranquilidad, lo que eliminasttés y favorece la motivacion.

En definitiva, y como conclusién basica y gendetodo lo anterior, parece claro
que la retribucion econdmica es una parte impatde@ta motivacion laboral, pero, desde
luego, no la unica. Por ello, el objetivo paradagpresas deberia ser no solo plantearse
una retribucién econémica como elemento exclusiwtivador, sino un conjunto de
elementos distintos que permitan el desarrollogb la personas y, en consecuencia,
que sus resultados aporten mas produccion y valar empresa. La satisfaccion y
motivacion de los trabajadores se encuentra totabmenculada a la productividad de la

empresa y a la consecucion de sus objetivos.
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V. CONCLUSIONES

La motivacion es lo que induce al individuo a ajac una determinada actividad
0 a responder con un comportamiento u otro antesimacion concreta. La motivacion
laboral sera el impulso que incite al trabajadimgaar satisfacer sus propias necesidades
y lograr unos objetivos a través del progreso daahajo. Por su parte, las empresas
pretenderan motivar a sus trabajadores para gesfgsercen y muestren interés en la
realizacién de su trabajo, implicAndose asi mak @éarea y en la consecucion de los

objetivos deseables por ella.

La primera conclusion clara que se obtiene de ébdaalisis realizado al respecto
es que los incentivos extrinsecos son los quertiar@s impacto en los trabajadores en
una primera instancia. No obstante, es necesdaaarestos incentivos extrinsecos con
los intrinsecos, puesto que los factores extrirssgsoo fuerzas motivadoras que estan

siempre sujetas a nuestras inquietudes individustiéasecas (Bruce y Pepitone, 2002).

Una vez que se logra trabajar la motivacion dectodribuyentes por medio de
incentivos tangibles extrinsecos, se debe proadetar de alcanzar con el tiempo un
nivel de profundidad tal que se pueda conseguigsace los incentivos intrinsecos. Es
decir, que los incentivos comienzan siendo tangjlpero deben transformarse y asegurar

motivaciones de tipo intrinseco.

En otras palabras, debe ser dejado atras el enfoaplicional de la compensaciéon
de las personas, que nos dice que éstas estanadastivde manera exclusiva por
incentivos salariales, financieros y materialesgngaminarse hacia un enfoque mas
moderno en el que prevalece el modelo del hombrplgjo, en el cual las personas estan
motivadas por una gran diversidad de incentivofariea, objetivos y metas para

alcanzar, o la satisfaccion en el cargo, entre asiokros.

Por otro lado, podemos puntualizar daeersonalidad y las necesidades de los
trabajadores son los principales componentes qqierntresarios deben apreciar para
lograr garantizar la motivacién de estos. Habrétguer en cuenta sus caracteristicas
personales, asi como su escala de valores, suauiltetal, la situacion econémica del
entorno en el que viven o los objetivos y metas gst@n interesados en conseguir

mediante el desarrollo de su trabajo.

Por todo ello, se deberia invertir mas en elensedt® retribucibn emocional,

buscando cumplir los objetivos de la empresa sangdmente con los objetivos del
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trabajador, generando beneficios y mejorando ldsciomes profesionales. El
denominado salario emocional es primordial pareolassecucion de los objetivos de la

empresa,; el valor humano es el valor de las empresa

No obstante, para que este nuevo enfoque funguoinggro necesitaremos saber
qgué es lo que hace que las personas no se encuseatigfechas y con qué se podria
superar dicha problematica, ya que no tiene ningentaja brindar satisfactores si no se

conocen las necesidades a satisfacer o éstassterexi

Por otro lado, en contraposicion, son muchasdasecuencias que nos pueden
derivar a la frustracién laboral, algunas de glasen reflejadas en un conflicto interno
con el propio individuo y, en otras ocasiones, ggameonsecuencias externas que pueden

complicar aun mas el estado emocional de un trdbaja

Tras las entrevistas en profundidad realizadasst estudio, podemos sacar en
conclusién, que en la mayoria de las ocasionespsecuencia que produce una situacion
de frustracion laboral es la mala relacion quetexastre empleado y superior, siempre

acusandolo a la falta de reconocimiento de éstetialsajo.

El trabajador busca sentirse reconocido tantespgefe o directivo como también
por sus comparfieros, ya que su reconocimiento aedif@cion del resto de los

trabajadores operard como elemento motivador para é

Por este problema, los directivos deberian der tem&cho mas presente la
elaboracion y disefio de programas orientados ed libgla motivacion de los empleados.
Son programas muy beneficiosos para los trabajadgee que hacen que se sientan
mucho mas reconocidos por parte de su empresaijrti@mdose asi en un elemento
motivador para ellos. Ademas, la inversion en lésmms no supone un elevado gasto
econdmico mientras que si un gran resultado solrgdbajadores y, en consecuencia,

sobre el desarrollo de su trabajo.

Finalmente, después del andlisis de las 25 estesven profundidad, realizadas
a trabajadores de diferentes sectores, edadesoy pegemos concluir este trabajo
afirmando que no sirve de nada retribuir econOme@m a una persona que no se

encuentre motivada por otra serie de aspectos.

El objetivo de las empresas debe ser no plantésrisamente una retribucion
economica como elemento exclusivo motivador, simoanjunto de elementos distintos

que permitan el desarrollo pleno de la personas.
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Existen elementos motivadores con el mismo peseas importantes que la
retribuciéon econdémica y que llevan a una mayor icapion del trabajador en el
desarrollo de sus tareas, aun en el contexto edoa@m el que la estabilidad en el trabajo
y la retribucion econdmica tienen un peso muy irtgode, como es el caso de Espafia en

la actualidad.

Ante la situacion de crisis econémica que aun msiglersonas siguen viviendo
en la actualidad en nuestro pais, se podria caasigee el trabajo se concibe Unicamente
como una fuente econdmica para satisfacer lasidedes basicas de cualquier individuo
y que el individuo con ello se sentira satisfechbido al clima de incertidumbre sobre
la estabilidad econ6mica y de empleo. Sin embapgmsar asi hara que muchos
empresarios se equivoqu@uesto que el elemento de retribucion econémicaipsolo
es escaso y un deficiente motivador en la vidartdhbie los trabajadores. La simple
retribucidon econdémica no conseguira la implicacidel trabajador ni su mayor
productividad, porque el trabajador se limitardaaen su trabajo para no perderlo, sin
buscar la consecucién de los objetivos de la erapres
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ANEXO 1

MODELO DE ENCUESTA

Sexo:

Edad:

Tipo de empresa (pequefia, mediana, grande):
Sector:

Puesto de trabajo:

Cargas familiares:

Cargas hipotecarias:

¢,Cuanto tiempo lleva trabajando en esta empresa?

1. ¢, Me agrada el trabajo que desarrollo?

2. ¢ Me siento con ganas de realizar mi trabajo?

3. ¢ Considera que el trabajo que realiza estd @acom sus capacidades?

4, Actualmente, ¢,como consideraria su desempef@mlab

5. ¢ Se encuentra comodo en su lugar de trabajealgiina causa.

6. ¢La comunicacion en su empresa es satisfactoria?

7. ¢ De qué manera mi entorno laboral influye dori@ma en que desempefio mi trabajo?
8. ¢, Es buena la relacién con su superior? ¢ Por qué?

9. ¢ Se siente reconocido por parte de la empresa@uealiza un trabajo bien hecho?
10. ¢ Los beneficios econdmicos que recibo satisfate necesidades basicas?

11. ¢ El sueldo que recibe le parece adecuadogaibdr que desempeiia?

12. ¢ Cree que su trabajo es util?

13. ¢ Esta satisfecho con su puesto de trabajo y cond@porta? ¢ Por que?

14. ¢ Le gustaria cambiar de trabajo? ¢ Por qué?
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15. Su empresa, ¢realiza actividades para mejoeat@no laboral? En caso afirmativo,
¢crees que son eficaces?
16. ¢ Qué incentivos salariales le gustaria quenguesa le ofreciera? Indique al menos

dos.
17. Si tuviera que elegir, ¢ Por qué causa dejaribajo?
18.:Qué le motiva mas? Elija dos

a. Jornada laboral comoda

b. Posibilidad de promocién

c. Autonomia y responsabilidades

d. Buen salario

e. Formacion

f. Trabajo estable

g. Buen clima laboral

19.¢ Dejaria el trabajo por?
a. Mal salario
b. Mal ambiente laboral

c. El trabajo que desarrolla le infravalora.
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