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LA MOTIVACION LABORAL

Es imposible entender el comportamiento de las personas sin un conocimiento minimo de la motivacion. De
manera simple se podria definir motivacion como aquello (el motivo) que impulsa a alguien a actuar de
determinada forma y que da lugar a un comportamiento especifico de manera que les produzca una recompensa.
Este impulso para actuar puede ser ocasionado por un estimulo externo y puede ser también provocado
internamente, es decir que esta relacionado con el sistema de cognicion del individuo.

Dentro del mundo del trabajo, la motivacion asi definida es una tarea muy sencilla; simplemente se ha de
encontrar lo que una persona desea o necesita y mostrarselo como una posible recompensa. Sin embargo, es aqui
donde se presenta la complejidad de la motivacion y por varias razones. Hay que tener en cuenta que lo que una
persona considera como algo importante, otra podria considerarlo como algo inutil. Incluso ofrecer una
recompensa atractiva para los individuos no presupone que los vaya a motivar, a no ser que ese individuo perciba
que el esfuerzo le llevara a alcanzar esa recompensa o que realmente sea una necesidad. Ademas, la gente difiere
en los motivos que le impulsan a una accion, en la forma que aprovechan su oportunidad para conseguir la
recompensa, en la duracion de esa conducta o en su intensidad.

Bajo esta idea se pueden identificar tres elementos para explicar la motivacion. El primero es la energia; la
fuerza que hay dentro de las personas y que activa la conducta. El segundo se refiere a la direccion; las personas
dirigen sus esfuerzos hacia unas situaciones. Esto lo que se intenta explicar y lo mas dificil, la razén de esa
eleccion. Y por ultimo, la motivacion implica un mantenimiento.

La motivacion en el trabajo no debe ser considerada como una técnica para conseguir una mayor productividad
del trabajador independientemente de la satisfaccion de los trabajadores. De esta manera, para lograr una
adecuada motivacion en el trabajo el mando necesita, en primer lugar, saber cuales son las necesidades de su
personal, porque cuando una persona realiza una accién en el trabajo, espera con ello satisfacer una serie de
necesidades.

Las teorias sobre motivacion son instrumento para comprender mejor esas necesidades, y predecir las
condiciones bajo las que los individuos se sienten motivados a trabajar.

Hay que decir que existen una multitud de teorias y por lo tanto un gran numero de criterios para su clasificacion
asi, se han elaborado taxonomias en funcion de modelos clasicos 0 modernos, en funcion de las escuelas que han
tratado el tema, seglin el grado de satisfaccion de esa motivacion, etc. No obstante la forma mas extendida de
enfocar el proceso motivacional es a partir de la satisfaccion futura (qué es lo que produce la conducta laboral
motivada), o por deficiencia inicial (coémo se origina la conducta laboral motivada). A partir_de estos dos
enfoques se pueden clasificar las distintas teorias en dos grandes bloques: las denominadas ‘teorias del
contenido’ y ‘teorias del proceso’.

Las teorias del contenido contestan a la pregunta ;qué motiva al trabajador? y se centran en averiguar
qué motiva al empleado a trabajar, es decir busca la naturaleza de la motivacion, tanto desde la
perspectiva interna como externa del trabajador y de su contexto de trabajo.

Las teorias del proceso contestan a la pregunta ;como se motiva al trabajador?, intentan determinar
cuales son los elementos que originan, dirigen y mantienen los procesos de la motivacion y que tienen
lugar en el interior de las personas.

1.1. Teorias del contenido

En este apartado se agrupan aquellas teorias que pretenden demostrar qué es lo que motiva al trabajador,
para ello estudian las necesidades y recompensas que provocan la conducta. Se trata de conocer los fendmenos



que llevan a una persona a actuar de una manera determinada. A continuacion trataremos las teorias del
contenido que surgieron desde principios del siglo XX.

1.1.1 Modelo Taylorista

Se considera este modelo, junto a la Escuela de Relaciones Humanas, como unas teorias clasicas
fundamentalmente por ser las primeras. Frederic Taylor es el primer autor que propone una organizacion de
trabajo y que incluye en sus trabajos el término motivacion. Sus ideas se recogen en su obra Principios de
direccion cientifica, donde describe los principios de la llamada Organizacion Cientifica del Trabajo.

La Organizacion Cientifica de Trabajo se presenta como un nuevo estilo de direccion, se interesa notablemente
por la productividad en la empresa, por lo que sus ideas giran en torno a esos problemas causantes de la baja
productividad y las soluciones para resolverlo. Los objetivos son la lucha frente a la 'holganza natural' del
trabajador y el 'engafio sistematico' o la tendencia de los empleados a trabajar al ritmo mas bajo posible y
producir el nivel minimo aceptable. Ademas se tenia en cuenta promover el rendimiento, elevar los niveles
salariales y la satisfaccion con el uso de incentivos financieros, al mismo tiempo que se disminuye el absentismo
y los conflictos.

Para este autor los problemas de baja productividad es una consecuencia del incorrecto comportamiento de los
trabajadores y aconseja tratar a los trabajadores como si fuesen un valor productivo mas del proceso de
produccion. En su obra cita cinco postulados basicos que se pueden resumir de la siguiente manera;

* La ley del menor esfuerzo; el individuo se esfuerza tan poco como le es posible, trabaja
calculadamente despacio frente a los planes de la direccidon y esta holgazaneria se acentia en los grupos
informales.

* Los trabajadores no son capaces de pensar y reflexionar por si mismos, esto no solo implica que debe
existir una figura que controle a los trabajadores, que los programe, que los vigile, sino que también ha
de haber un proceso cientifico, formal y cuidadoso de inspeccion y observacion. Esto hizo ver Taylor
que era necesario estandarizar un 'dia de trabajo justo', fue precisamente esta necesidad de evaluar
cientificamente cada puesto de trabajo lo que le condujo a lo que se llamo Organizacion Cientifica del
Trabajo.

* El trabajador no desea tener iniciativas en su puesto de trabajo, no precisa de una autonomia sino que
el trabajador desea que le ordenen, que le dirijan.

* Opinion negativa del trabajo en grupo, ineficiencia de grupos, cuando el individuo se relaciona con
otros se vuelve ineficiente.

* Lo tnico que motiva al trabajador es la recompensa econdémica, el 'Homo-econémicus' ha de ser
recompensado cuando alcanza los objetivos, a parte del salario base. Asi popularizo el uso de incentivos
financieros a través de recompensas econdmicas que se pagaban a los trabajadores cuya produccion
superaba un estandar determinado. En el modelo taylorista el factor fundamental de la motivacion es el
dinero, de tal forma que el aumento del rendimiento de los empleados sélo se puede originar por medio
de incrementos en sus niveles salariales.

Se dijo que el método de Taylor era inhumano por la manera en como explotaba a los trabajadores por un salario
mas alto y que muchos de ellos iban a quedar desempleados pues con sus métodos no seria necesaria tanta mano
de obra. Debido al alto indice de desempleo de ese momento, los ataques contra Taylor fueron virulentos y sus
métodos fueron investigados. Taylor se defendid argumentando que aumentar la eficacia conlleva a una mayor,
no menor, prosperidad, y que si los trabajadores no eran contratados para un determinado trabajo podrian serlo
en otros mas adecuados a sus potenciales. En 1917 la Primera Guerra Mundial estalld y la polémica ceso.

1.1.2 Modelo de Relaciones Humanas

Este modelo aparece tras unos estudios realizados durante 1927 y 1932 en la factoria eléctrica Western
Electric en la planta de Hawthorne (Chicago). Estas investigaciones estuvieron dirigidas por Elton Mayo,
uno de los autores mas importantes de esta escuela, Roethlisberger y Dickson. Este grupo de cientificos de la
Universidad de Harvard intento estudiar que es lo que ocurre respecto al rendimiento de los trabajadores cuando
se producen variaciones de tipo ambiental (por ejemplo, aumento o disminucion de la luz, la temperatura, el
ruido, etc.) e incluso de incentivos materiales (descansos, almuerzo especial, reduccion de jornada, etc.). La
sorpresa de los investigadores fue enorme al descubrir que la productividad parecia no tener relacion con los



niveles de tipo ambiental o de incentivos y que en el experimento realizado con seis operarias, éstas aumentaron
su rendimiento, incluso empeorando sus condiciones de trabajo o de remuneracion.

En esencia, el experimento de Hawthorne demuestra que existen muchos aspectos del comportamiento humano
en el lugar de trabajo que hasta entonces se desconocia, los investigadores, por fin, supusieron que esos extrafios
los resultados del estudio al deseo de las empleadas por agradar, sus actitudes cambiaron cuando dejaron de
sentirse una pieza mas del mecanismo de la produccion y se sentian aduladas por el hecho de ser incluidas en la
investigacion de una universidad, ellas sdlo hicieron lo que pensaron que impresionaria a los investigadores, es
decir, ser mas productivos.

Mediante estos experimentos se obtuvieron las siguientes conclusiones.

* La no validez de los supuestos tayloristas, se demuestra que no so6lo los estudios cientificos ayudan a
aumentar la productividad, sino también la actitud del trabajador.

+ El individuo no solo tienen unas necesidades fisiologicas o, segun Taylor, econdmicas, sino también
unas necesidades psicosociales, de afiliacion.

* Los estimulos financieros, los aspectos puramente técnicos no son el inico factor motivacional, sino
que pueden existir otros factores que motivan a la persona, como son los factores psicosociales.

 La importancia de los grupos informales y sus propias normas.

* El individuo no debe rotar de puesto de trabajo, se ha de realizar la misma tarea, pero no por las
mismas razones que sostenia Taylor, sino porque esto supone un cambio, adaptaciéon a un nuevo grupo
de trabajo y esto podria restar eficiencia.

Los estudios de Hawthorne también han dado a conocer que en el interior de la organizaciéon formal de la
empresa actian grupos informales de trabajo y cuyo buen funcionamiento es sinénimo de satisfaccion y
productividad. A consecuencia de todo esto, se desarrolla una politica de personal que pone su atenciéon no sélo a
los incentivos econdémicos y condiciones fisicas y fisiologicas, sino al clima laboral como un factor mas de
satisfaccion del grupo y de productividad. De esta manera se entiende el proceso motivacional como un
fenémeno complejo, que se explica mediante normas de conducta entre los individuos de la organizacion,
concediéndose mayor importancia a la comunicacion y a las relaciones interpersonales.

1.1.3. Jerarquia de necesidades de Maslow

En 1943 Abraham Maslow formuld su concepto de jerarquia e necesidades que influyen en el comportamiento
humano, los motivadores del comportamiento son las necesidades y éstas se ordenan jerarquicamente segun su
importancia. En la medida en que el ser humano satisface sus necesidades basicas, otras mas elevadas toman el
predominio del comportamiento y cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel inmediato
inferior estd razonablemente satisfecha. A las necesidades fisiologicas y de seguridad se les consideran
necesidades basicas, mientras que a las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion se les considera
necesidades de orden superior. No obstante, el grado de necesidad puede variar de una persona a otra y so6lo
cuando existe una necesidad no cubierta puede emplearse como incentivo. Si los dirigentes han de motivar a sus
empleados a que contribuyan con su esfuerzo en las tareas de la organizacion, serd necesario que averigiien que
necesidades no estan satisfechas a través de su trabajo.

Autorrealizacion

Estima

Sociales
Seguridad

Fisiologicas




* Necesidades fisioldgicas; es el nivel mas bajo en la jerarquia de Maslow, se trata de las necesidades
mas elementales de los seres vivos, el alimento, el agua, el reposo, el abrigo, el sexo... Sin cubrir estas
necesidades la vida dejaria de existir, siempre se identifican con una actividad fisioldgica del individuo
y son necesarias para mantener el principio de 'homeostasis', y nos indican el esfuerzo de los seres
humanos y de los animales por mantener un equilibrio interno. Estas necesidades fisiologicas solo
actiian cuando hay un desequilibrio debido a una carencia del alimento, el agua, el reposo, etc. Por este
motivo su satisfaccion es de caracter repetitivo y pensar en necesidades de orden superior cuando estas
necesidades mas basicas no estan cubiertas es una utopia.

* Necesidades de seguridad; cuando se satisfacen razonablemente las necesidades fisiologicas se activan
las necesidades de seguridad, son necesidades de proteccion contra el peligro, de estabilidad, o bien la
seguridad de que las necesidades fisiologicas estan satisfechas. En el ambito laboral se puede traducir
en seguridad econdémica, en forma de empleo fijo, y seguridad de futuro con relacién a los salarios
pasivos, pensiones, jubilacion, etc.

* Necesidades sociales o de afiliacion; es la necesidad de pertenecer a un grupo, asociarse con otras
personas, con las que se pueda dar un intercambio afectivo y de amistad, esto es, hacen referencia a la
habilidad del sujeto para vivir en armonia con los demas. Esta necesidad tiene un gran significado en las
relaciones de trabajo, tanto en el inicio como en el mantenimiento, porque llega a ser determinante a la
hora de explicar muchas conductas, dada la presion que ejercen los grupos.

* Necesidades de autoestima; Douglas MacGregor las interpreté de la siguiente manera, pueden ser las
necesidades que se relacionan con la autoestima como es la necesidad de autoconfianza, de logro, de
independencia, de confianza, de conocimiento o las necesidades que se relacionan con la reputacioén de
las personas, necesidad de estatus, de reconocimiento, de aprecio, de respeto ganado ante los demas.

* Necesidades de autorrealizacion; es la necesidad que el individuo tienen de convertirse en la persona
que cree poder llegar a ser. La autorrealizacion hace referencia al desarrollo de todo el potencial de uno
mismo; con las palabras de Maslow: "convertirse cada vez mas en lo que uno es, llegar a ser todo lo que
uno es capaz de ser".

En lineas generales, la teoria de Maslow presenta los siguientes aspectos; (mas resumido en Psicologia del
trabajo)

1. Una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento.

2. Las necesidades fisiologicas son innatas o hereditarias. Sus primeros comportamientos se enfocan
exclusivamente hacia estas necesidades.

3. A partir de ahi, el individuo comienza una trayectoria donde aprende nuevos modelos de necesidades.
Surgen las necesidades de seguridad que junto a las fisiologicas son las necesidades basicas, enfocadas
hacia la autoconservacion.

4. A medida que el individuo satisface sus necesidades basicas se activan las necesidades de orden
superior. Esto significa que cuando la persona tiene cubiertas sus necesidades sociales, surgen las
necesidades de estima y so6lo cuando éstas son alcanzadas, se presentan las necesidades de
autorrealizacion.

5. Las necesidades mas bajas requieren un ciclo motivacional relativamente rapido (comer, beber,
descansar, etc.), mientras que las necesidades mas elevadas requieren un ciclo motivacional
considerablemente largo. Pero, si alguna necesidad mas baja deja de satisfacerse durante un largo
periodo de tiempo, se vuelve imperativa, neutralizando las necesidades mas elevadas.

1.1.4. Teoria de los factores higiénico-motivacionales de Herzberg

Esta teoria se basa en los trabajos empiricos realizados por Frederick Herzberg, el objetivo de su estudio era
determinar los factores que producen satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo y para ello realizé una serie de
entrevistas entre ingenieros y contables de diferentes sectores industriales. En estas entrevistas se pedia al
entrevistado que recordara algin momento agradable o desagradable en el lugar de trabajo, qué hechos
provocaron aquel sentimiento, en qué momento se produjo ese hecho, su intensidad y duracion, las repercusiones
que tuvo en su trabajo, etc. Herzberg y sus colaboradores comprobaron la certeza de que deben considerarse dos
factores distintos en la satisfaccion en el puesto de trabajo.



Un conjunto de factores los denomind 'factores motivadores o satisfactorios', originan satisfaccion en el puesto
de trabajo y mejorias en el desempefio. Estos factores hacen referencia al contenido del puesto de trabajo y a los
deberes relacionados con el cargo. Los factores motivadores son: realizacion, reconocimiento, responsabilidad,
crecimiento y trabajo en si. Los medios practicos de proporcionar esta satisfaccion en la organizacion
empresarial seria a través de la delegacion de responsabilidades, promocion, ascensos, uso pleno de actividades,
establecimiento de objetivos y evaluacion relacionada con ellos, etc. Son los factores motivadores los que
producen un efecto duradero de satisfaccion y de aumento de productividad, cuando los niveles de estos factores
son Optimos, aumenta sustancialmente la satisfaccion, pero cuando son insuficientes o precarios provocan la
ausencia de satisfaccion.

El otro conjunto los denomino 'factores insatisfactorios o higiénicos', se refieren a las condiciones que rodean al
empleado mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios
sociales, las politicas de la empresa, la supervision, el clima laboral, las oportunidades, etc. Se puede decir que
son los factores que tradicionalmente la organizacion emplea para motivar a los empleados, sin embargo,
Herzberg considera que estos factores son muy limitados para influir realmente en el comportamiento humano,
las denomino 'higiénicas' para no olvidar que tienen un caracter preventivo y para recordar que se utilizan
simplemente para evitar fuentes de insatisfaccion o desequilibrio. Si estos factores se mantienen y son éptimos se
evita la insatisfaccion, pero si son precarios provocan insatisfaccion.

Lo novedoso de los planteamientos de Herzberg es que el opuesto a insatisfaccion laboral no es satisfaccion, sino
ninguna insatisfaccion laboral, es decir que la eliminacion de las caracteristicas negativas de un puesto no supone
que sea un puesto de trabajo motivador; y, de la misma manera, el opuesto de satisfaccion profesional no seria la
insatisfaccion sino ninguna satisfaccion, es decir que si no existen factores de motivacion en un puesto no
supone que las personas estén insatisfechas. Los factores que producen satisfaccion son totalmente
independientes a los que producen insatisfaccion.

Mo

satisfaccidn - Factores motivadores + Satisfaccian
(neutralidad)

Mo
Insatisfaccidn - Factores hlgléﬂlCDS + ingatisfaccign
(neutralidad)

La ventaja de esta teoria reside en el hecho de que da a conocer sobre qué factores se debe actuar para lograr una
verdadera motivacion del trabajador (factores motivadores) y cudles son los que no consiguen esto (factores
higiénicos).

Los enfoques de Maslow y Herzberg coinciden en que los niveles mas bajos de necesidades humanas tienen
relativamente poco efecto motivacional en las sociedades modernas y que casi por defecto estan satisfechas las
necesidades de orden inferior. No obstante, también manifiestan algunas diferencias. Mientras que Maslow
sostiene que toda necesidad es motivadora de comportamiento, Herzberg deja claro que sélo las necesidades mas
elevadas actiian como motivadoras aun cuando las necesidades de orden inferior no estén totalmente cubiertas

Herzberg tras elaborar su teoria es consciente de que muchos puestos de trabajo, por su naturaleza, dificilmente
pueden ser susceptibles para motivar el comportamiento, son puestos que requieren una mayor dosis de
motivacion en el trabajo, para esto Herzberg propone la idea de enriquecimiento de puesto de trabajo (job
enrichement), se trata de redisefiar las caracteristicas y contenidos del puesto, ampliar deliberadamente los retos,
responsabilidades y los objetivos de las tareas de forma que los empleados tengan la oportunidad de
experimentar una sensacion de logro, de crecimiento y desarrollo.

De acuerdo con esto, existen cinco acciones especificas para enriquecer un puesto de trabajo:

1. Variedad de tareas, es una de las acciones centrales. La variedad permite al trabajador desempefiar
distintas operaciones que con frecuencia requieren diferentes habilidades. Con la variedad los algunos
puestos de trabajo se liberan de la monotonia que resulta de una actividad repetitiva.



2. Identificacion con la tarea, se trata de permitir al trabajador desempefiar una unidad completa de
trabajo. En el modelo anterior de organizacion cientifica se tendia a los trabajos rutinarios y
sobreespecializados, cada trabajador, de forma individual, trabajaba s6lo en una pequefia parte de todo
el producto, de manera que le era imposible identificar sus esfuerzos con ese producto

3. Autonomia, el puesto de trabajo ofrece a los trabajadores cierto criterio de control sobre las
decisiones relacionadas con él. Esta accion crea un sentido de responsabilidad en los trabajadores.

4. Significado de la tarea, se refiere a los efectos, segin la percepcion del trabajador, que su trabajo
tiene en los demas. Este efecto o influencia puede referirse a otros trabajadores de la organizacion o a
personas ajenas a ella. El punto clave se da cuando los trabajadores saben que su labor es importante
para su organizacion y/o la sociedad.

5. Retroalimentacion, es una accidn facil de aplicar pero que en muchas ocasiones no se tiene en cuenta
su importancia. Se trata de informar al trabajador de como esté realizando su trabajo. Los trabajadores
necesitan saberlo con frecuencia, porque reconocen que el desempefio varia y la Unica forma en que
pueden hacer ajustes es conociendo como se esta desempefiando en ese momento.

1.1.5 Teoria de los impulsos motivacionales o de las necesidades aprendidas de Mac Clelland

Este autor sostiene, y ha demostrado cientificamente en numerosas investigaciones realizadas en Harvard, que
las personas se mueven fundamentalmente en base a las necesidades de poder, afiliacion y logro, y que tienen
vinculada a cada una de ellas una determinada conducta. Estas necesidades aprendidas se basan en necesidades
atribuidas como consecuencia de la experiencia personal o social.

Afirma, asimismo, que la mayoria de las personas tienen cada una de estas necesidades en cierto grado, pero
reconoce que raramente se dan con la misma intensidad. Por ejemplo, una persona podria tener una gran
necesidad de logro pero poca necesidad de afiliacion, otra podria tener una alta necesidad de afiliacidén pero poca
necesidad de poder.

Las tres necesidades que establece Mac Clelland se resumen de la siguiente manera.

* Poder: es la necesidad o el impulso por influir en los demas y ser capaz de ejercer control sobre ellos.
El comportamiento de los individuos sujetos a una alta necesidad de poder se caracteriza por su deseo
de dominar y controlar a otros para conseguir los objetivos propuestos e incluso, estdn dispuestas a
correr riesgos para alcanzarlo. El poder, por parte de un individuo, es el interés en todo lo que se refiere
a su reputaciéon y a su posicion, tratard de dar sugerencias y de tomar posiciones de liderazgo en
actividades grupales. Seran buenos dirigentes cuando su impulso este orientado en hacer mas poderosa
la organizacion a la que pertenece.

* Afiliacién: es la necesidad de agradar y buscar la aceptacion de los otros en situaciones participativas.
Las personas motivadas por la necesidad de afiliacion se preocupan por mantener o renovar una relacion
afectiva con otras personas, disfrutando con aquellos trabajos donde puedan estar con gente, donde se
trabaje en equipo. A través de grupo el individuo pretende conseguir seguridad, autonomia, control de
las condiciones de trabajo, y se caracterizan porque tienden a buscar la aprobacion de los demas, luchan
por los objetivos del grupo, empatizan con los demas, prefieren trabajos de elevada interaccion y dan
importancia a las relaciones de trabajo, tanto en su inicio como en su conservacion.

» Logro: es la necesidad de superar retos y obstaculos para alcanzar metas. Una persona con una alta
necesidad de logro encuentra la recompensa en el éxito alcanzado, en la realizacion de lo que hace, es
decir que el logro es importante por si mismo y no por las recompensas recibidas. Generalmente estas
personas trabajan con esmero cuando perciben que su esfuerzo sera reconocido, cuando sus acciones
tienen un riesgo moderado de fracaso, cuando pueden tomar responsabilidades personales, etc.

MacClelland sostiene, ademas, que la necesidad de logro de los miembros de una organizacion tiene importancia
para el éxito organizacional, demostrando que el crecimiento econdémico de las empresas tiene una relacion
estrecha con los niveles de necesidad de logro de sus miembros.



1.2. Tedricos del proceso

En este grupo de teorias los autores no se centran es estudiar qué es lo que provoca la conducta motivada, sino
en como se origina la conducta laboral motivada. Bajo esta idea la necesidad es un elemento mas del proceso
de motivacion bajo el cual las personas justifican su comportamiento. Las teorias que mas destacan en este grupo
son; la teoria de las expectativas y la teoria del equilibrio.

1.2.1 Teoria de las expectativas

Esta teoria ha sido formulada por varios investigadores pero quien la expuso como explicacion de la conducta
del trabajo fue Victor Vroom en 1964 quién llevo la teoria de las expectativas al area de la investigacion sobre la
motivacion. Desde que la formulé Vroom, han sido varios los investigadores que han ido proponiendo algunas
modificaciones a la teoria original. En este apartado nos centraremos en la teoria que disefio Vroom.

Victor Vroom rechaza cualquier tipo de nociones preconcebidas, su teoria se basa en que las personas no actian
por una serie de necesidades sino que cada cual toma la decisién racional de dedicar cierto esfuerzo a unas
actividades y que sabe que le reportaran las recompensas deseadas.

El grado de motivacion que presenta una persona para llevar a cabo una actividad determinada, estd en funcion
del valor que asigne al resultado final de sus esfuerzos y por la seguridad de que tal accidn le permitird conseguir
ese resultado deseado.

Las personas saben que es lo que desean conseguir en su trabajo y comprenden que depende de su desempeio
que se alcancen o no las recompensas deseadas.

Vroom explica que la motivacion es producto de tres factores:

* La valencia es el grado en que un trabajador desea una recompensa y que generalmente se define en términos
de satisfaccion anticipada, esto seria los objetivos individuales, que pueden ser dinero, seguridad,
reconocimiento, trabajo interesante, etc. Son las personas las que estimulan la satisfaccion anticipadamente (le
atribuyen una valencia) para cada resultado esperado. Esa estimulacion se hace en una escala de —1 a +1, y el
individuo puede suponer si el resultado tiene una valencia positiva o negativa, si cree que los resultados seran
satisfactorios, le asignara unas valencias positivas, y le atribuird valencias negativas si anticipa que los resultados
seran insatisfactorios. Por ultimo, si el trabajador es indiferente ante unos resultados, se le asigna una valencia de
cero. La valencia hacia una recompensa es unica para cada empleado y esta condicionada por la experiencia,
ademds puede variar sustancialmente a través del tiempo en la medida en que, unas necesidades quedan
satisfechas y surgen otras nuevas.

» La expectativa es la fuerza de conviccion de que el esfuerzo relacionado con el trabajo producira la realizacion
de una tarea. La expectativa se presenta en términos de probabilidades; la estimulacién que haga el individuo del
nivel en que el desempefio estard determinado por la cantidad de esfuerzo dedicado. Como la expectativa es la
probabilidad entre un enlace entre el esfuerzo y el desempefio, su valor varia de 0 a 1. Si no siente posibilidad
alguna su expectativa es 0. Por el contrario, si la persona tiene mucha confianza en realizar la tarea, su
expectativa es 1.

* La instrumentalidad es la idea que tiene una persona de que recibird una recompensa cuando haya realizado el
trabajo. En este caso, realiza una evaluacion subjetiva acerca de la probabilidad de que la organizacion valore el
desempeiio y le otorgue la recompensa de acuerdo con la ocasion. El valor de la instrumentalidad va de 0 a 1.

El producto de la valencia, la expectativa y la instrumentalidad es la motivacion.
1.2.2. Teoria de la equidad

Adams propuso una teoria de la motivacion de los trabajadores basada en el principio de la comparacion social.
El deseo de trabajar en una persona depende de las comparaciones con los esfuerzos de otras personas u otros
sistemas de su entorno. Dicha comparacion se lleva a cabo en términos de equilibrio, es decir, la persona



establece lo equitativo de su recompensa, con respecto a su esfuerzo y lo compara con las recompensas que han
obtenido otros individuos con idénticos esfuerzos.

La teoria del equilibrio tiene cuatro partes principales:

1. Al ser una teoria basada en la percepcion, el sujeto se percibe a si mismo comparandose con los
demas. La persona que percibe se denomina Persona.

2. Esas personas con las que se compara se les llama Otros.

3. Todo lo que una Persona aporta a la organizacion se denominan entradas. Y todo lo que se aporta a
una organizacion puede incluir la experiencia, la formacion, la disponibilidad, la habilidad, la salud, etc.
4. Todos los beneficios que la Persona obtiene en su trabajo es lo que se conoce como salidas, estas se
consideran como el salario, las condiciones de trabajo, el estatus o reconocimiento recibido, las
prestaciones, etc.

La teoria afirma que una Persona establece una relacion entre sus entradas y sus salidas y las compara con las
percepciones acerca de la relacion entradas/salidas de los Otros. Imaginemos que las salidas y entradas se pueden
cuantificar, y que una Persona cuantifica sus salidas en 50 y sus entradas en 50 para comprobar que la
proporcion es justa la Persona tendrd que comparar su proporcion con la de Otro, si las salidas y entradas del
Otro son de 50:50 se puede decir que hay una equidad, una justicia. Si las salidas y entradas del Otro fueran
200:200, es decir, recibe mas sueldo y estatus pero porque aporta mas experiencia y habilidades, también se
considera equitativo; esto es 50:50 igual a 200:200.

El problema surge cuando la Persona y el Otro contribuyen con la misma cantidad de entradas, pero el Otro
obtiene mas salidas. 50:50 de la Persona frente a 50:100 del Otro. Para Adams esta situacion representa la
inequidad, estos sentimientos de injusticia van a provocar una tension que mueve a la Persona conseguir ese
equilibrio. Estos sentimientos de injusticia son necesarios para que exista motivacion, porque si hay una posicion
justa respecto al Otro, no habra motivacion.

Existen dos tipos de injusticia, el pago subgratificado es cuando una Persona considera que obtiene menos
salidas que el Otro, cuando ambos contribuyen con las mismas entradas (Persona 50:50 y Otro 50:100) y, pago
sobregratificado, cuando la Persona considera que en su trabajo obtienen mas salidas que el Otro, mientras que
ambos contribuyen con las mismas entradas. (Persona 50:100 y Otro 50:50).

Adams sospechaba que las personas podian variar sus niveles de motivaciéon como un intento por solucionar los
sentimientos de injusticia. La manera de reducir o eliminar la tension causada por la injusticia se traduciria en un
mayor o menor esfuerzo en el trabajo, o lo que es lo mismo, en el tipo o cantidad de entrada.

Esta teoria, nos demuestra que, desde el punto de vista empresarial, las recompensas que reciben los empleados
deben ser justas y equitativas para que sean consideradas motivadoras.

2. SATISFACCION LABORAL

La satisfaccion laboral es una de las areas de la sociologia industrial mas estudiadas, hay tres razones, que
simplificando demasiado, podriamos 1lamar culturales, funcionales e historicas.

La primera razoén es cultural en el sentido que, como sociedad desarrollada, damos un valor al individuo, a su
libertad, a su desarrollo. Por todo esto, surge la preocupacion por si las personas son felices en su trabajo, y
consideramos que toda persona tiene derecho a un trabajo que le satisfaga y recompense.

La segunda razon que hace que nos interesemos por la satisfaccion en el trabajo es funcional. Con las
investigaciones se ha demostrado que en numerosas ocasiones la satisfaccion en el trabajo esta vinculada a otras
variables importantes como el absentismo, la rotacion o el rendimiento. Aunque se desconoce si existe una
relacion causal con estas variables, si sabemos que los sentimientos de satisfaccion altos se asocian a unos
niveles determinados de estas variables.



Por ultimo, hay bases historicas en el estudio sobre satisfaccion laboral. Con los experimentos de la Western
Electric de Hawthorne hubo un cambio en las variables a analizar, asi las variables econémicas y estructurales
dejaron de tener tanta importancia, tomando relevancia las variables personales y actitudinales. Durante la 2°
Guerra Mundial aument6 el interés por el liderazgo, relacionando la importancia de la satisfaccion con un estilo
de liderazgo. Y en la década de los 60 se dedicé mayor atencion al disefio de los trabajos para que fueran mas
satisfactorios.

Como cualquier sentimiento, la satisfaccién laboral es una respuesta afectiva y emocional, es un estado
emocional agradable o placentero que resulta de la percepcidon positiva de las experiencias laborales del
individuo por diferentes causas como es, la pertenencia al grupo, las condiciones salariales, las sociales, de
reconocimiento, etc.

Al tratar el tema de la satisfaccion en el trabajo no hay que olvidar un término moral laboral, a diferencia de la
satisfaccion, que es una respuesta individual, la moral laboral es el sentimiento que experimenta el trabajador al
verse aceptado y pertenecer al grupo y se refiere a las actitudes del grupo, que son importantes de evaluar ya que
los individuos con frecuencia obtienen sus claves sociales de sus compaifieros de trabajo y adaptan sus propias
actitudes para que sean consistentes con las del grupo. Hay que tener en cuenta, que la moral de un grupo puede
ser alta, pero que uno de sus miembros esté insatisfecho, y también puede suceder lo contrario.

2.1 Teorias sobre la satisfaccion laboral

Se han propuesto varias teorias para explicar por qué las personas estan satisfechas en su trabajo, pero la
satisfaccion es un fendmeno complejo y ninguna de ellas ha conseguido una confirmacion empirica.

Hay tres teorias a tener en cuenta:

- lateoria de comparacion intrapersonal

- lateoria de comparacion interpersonal

- la teoria de los factores higienicos-motivadores. Esta ultima, elaborada por Frederick
Herzberg, 1a hemos tratado en el tema de motivacion laboral por lo que no volveremos en esta
ocasion sobre el tema.

Cada una de estas teorias parece explicar una parte de la satisfaccion laboral pero no hay una que aporte
una comprension total del asunto.

2.1.1. Teoria de comparacion intrapersonal

Segiin MacCormick e Ilgen, la satisfaccion laboral es el grado de placer que experimenta una persona al cumplir
su objetivo, en comparacion entre el estandar o norma y su propia percepcion. El grado de satisfaccion es la
diferencia entre la norma y lo que recibe del trabajo en ese momento. Las teorias de comparacion intrapersonal
miden lo que una persona quiere (el estindar o norma) con lo que recibe, cuanto mas pequefia sea esa diferencia
mayor sera la satisfaccion. Se llama intrapersonal porque la comparacion ocurre dentro del individuo.

Se debe definir norma o estandar. Para algunos investigadores los estandares estdn compuestos por las
necesidades humanas que son innatas y pueden clasificarse en dos categorias; necesidades fisicas (aire, comida,
reposo, etc.) imprescindibles para la supervivencia del hombre, y necesidades psicoldgicas, necesarias para el
funcionamiento mental ( estima, autorrealizacion, etc.). Un trabajo satisfactorio serd un trabajo que satisfaga las
necesidades en funcion de lo que uno perciba como suficientes o de la fuerza de esas necesidades.

Las teorias sobre los procesos de comparacion intrapersonal tratan de observar hasta que punto se percibe que un
trabajo va a satisfacer las necesidades de la persona. Si existe una divergencia entre lo que necesita o desea y lo
que obtiene, entonces surgira la insatisfaccion laboral.



2.1.2. Teoria de comparacién interpersonal

El origen de la teoria de comparacion interpersonal es la creencia de que las personas se comparan con otras a la
hora de valorar sus propios sentimientos de satisfaccion laboral. En lugar de ser intrapersonal, dentro de la propia
persona, las comparaciones se hacen dentro del sistema social, es decir, interpersonalmente. El individuo
examina a otros en trabajos similares y deduce cuén satisfechos se sientes, entonces compara su satisfacciéon con
la de los otros y de ahi extrae sus sentimientos de satisfaccion.

Esta teoria tiene en comun a la anterior, la certeza de que los sentimientos de afecto acerca del trabajo son
comparativos, aunque difieren en las bases sobre las que se hace la comparacion.

La idea de que los factores sociales intervienen en nuestro sentimiento de satisfaccion es interesante. Hay
numerosas investigaciones que nos indican que las personas se valoran en funcion de las percepciones que los
otros tienen de ellos. Por esto es razonable considerar que las comparaciones sociales estan relacionadas con la
satisfaccion laboral.

2.2 Relacion entre satisfaccion laboral y comportamiento en el trabajo

La satisfaccion laboral ha sido una variable de criterio basica en la sociologia del trabajo. Otras variables
importantes son el rendimiento, el absentismo, la rotacion y el robo.

» Satisfaccion y rendimiento, ninglin tema a suscitado tanto interés como la relacién entre satisfaccion
laboral y rendimiento. Muchos han sido los que han creido en el viejo mito "satisfaccion alta produce un
alto desempefio por parte del trabajador", conseguir que el trabajador esté satisfecho mejorando sus
condiciones, bien materialmente, bien psicologicamente, daria al final un resultado positivo y
aumentaria el rendimiento. Las experiencias han demostrado que esto no es cierto, ni en las mismas
ocasiones o circunstancias. Otros autores hacen otra representacion de la relacion en lugar de
"satisfaccion alta-alto desempefio" plantean que un alto desempeflo es el que lleva a una alta
satisfaccion en el trabajo. La secuencia es que un mejor desempeiio, por lo general produce una mayor
recompensa econdémica, social o psicologica, si se consideran estas recompensas como equitativas,
entonces se desarrolla una mayor satisfaccion, porque los trabajadores perciben que reciben la
recompensa en proporcion a su desempeilo. En cambio, si se considera la recompensa inadecuada para
el nivel de desempeiio, tiende a surgir la insatisfaccion.

« Satisfaccion laboral y absentismo, parece l6gico pensar que aquellas personas que no estan satisfechas
en sus trabajos falten con mayor frecuencia. Esta conexion no esta muy clara, por dos razones. Primero,
en algunas ocasiones algunas faltas al trabajo son producto de razones legitimas y, por lo tanto un
trabajador satisfecho puede tener una falta valida. En segundo lugar, los empleados insatisfechos no
necesariamente planean faltar a su trabajo, pero parece que les resulta mds sencillo aprovechar
oportunidades para hacerlo.

Otra manera en la que los trabajadores podrian expresar su insatisfaccion con las condiciones de empleo es
mediante los retrasos, o las impuntualidades. Los retrasos son una especie de absentismo de corto plazo que ve
desde unos cuantos minutos a unas horas, y es una manera en que los trabajadores se retraen de la participacion
activa en la organizacion

« Satisfaccion laboral y rotacion, se puede asociar mayor satisfaccion con menor rotacion de personal,
que es la proporciéon de empleados que abandonan la organizacion. Esta claro que los trabajadores mas
satisfechos tienen menos probabilidad de pensar en renunciar a su puesto y es mas probable que se
queden por mas tiempo en la organizacion. En el mismo sentido, los trabajadores que poseen una menor
satisfaccion en el trabajo, tienen niveles mas altos de rotacion, y es probable que busquen mejores
oportunidades. Pero en este tipo de trabajador intervienen otras variables a la hora de presentar su
dimision, por ejemplo en época de crisis economica o de desempleo, los trabajadores insatisfechos
prefieren tolerar sus sentimientos de insatisfaccion antes que abandonar su puesto.



« Satisfaccion laboral y robo, aunque existen muchas causas de robo por parte de los trabajadores,
muchos de ellos pueden tomar lo que no les pertenece para solventar parte de su insatisfaccion. Estos
trabajadores puede que justifiquen su comportamiento como una manera de buscar el equilibrio ante
salarios injustos, desacuerdo ante ciertas politicas de la empresa, mala supervision, malas condiciones
de trabajo o el sentimiento de no ser reconocido o apreciado.

2.3. Medida de la satisfaccion laboral

Para la evaluacion de la satisfaccion y la moral laboral se pueden utilizar diferentes métodos. Entre los métodos
mas utilizados se incluyen los cuestionarios. Un aspecto que caracteriza a esta evaluacion es que no se elabora
con juicios ajenos, sino que es el propio sujeto o el grupo quienes autoevaltian sus niveles de satisfaccion. La
satisfaccion en el trabajo esta integrada por varios factores (trabajo en si, supervision, salario, compaiieros, etc.)
lo que obliga a analizar el grado en el que se da los factores que lo provocan, pues podria ser que aparecieran en
la investigacion objetivos comunes con caracter positivo, pero fallasen otros como la cohesion del grupo.

El uso de los cuestionarios no es una cosa tan facil como puede parecer a primera vista. Por una parte, requiere
su construccion y, por otra, su aplicacion e interpretacion, para lo cual existe una técnica determinada, lo que
requiere que el realizador sea un especialista en estas técnicas.

Por otra parte, hay que tener en cuenta las consecuencias, las encuestas suponen que la direccion va a tomar una
decision o futuras modificaciones. Si estas modificaciones no se realizan es contraproducente. Las consecuencias
de las encuestas son; elevan la moral momentaneamente, hay que dar a conocer los resultados, hay que tomar
medidas o soluciones sobre algunos puntos y, se ha de explicar por que no se actia sobre algunos puntos.

La entrevista es un método que requiere mas tiempo y, por tanto, es mas caro. En muchas ocasiones se utiliza en
combinacion con los cuestionarios. En el caso de medida de satisfaccion laboral, la entrevista debe ser realizada
por una persona que no tenga mando directo sobre los entrevistados, ya que asi puede obtener una vision mas
objetiva. Lo apropiado seria que el entrevistador fuera una persona ajena a la empresa, porque asi se enfrentaria a
la situacion sin prejuicios ni actitudes previas, el personal se sentiria ante ¢l menos cohibido y mas sincero, y su
impresion final seria mucho mas objetiva y ecuanime.



FORMAS NO ECONOMICAS DE MOTIVAR

Sea agradecido: Hay una tendencia generalizada a creer que el agradecimiento a un empleado
queda establecido con el pago de la nébmina. Tenemos poca cultura social para agradecer. Sabemos
perfectamente como decir a alguien lo que nos molesta de él, pero nos cuesta mucho mas trabajo

cuando se trata de dar las gracias.

Haga una prueba: envie una nota agradeciendo su tiempo e interés a ese empleado que hizo
horas extras para terminar un proyecto. Sera un reconocimiento que tardara en olvidar. O
siéntese frente a él y agradezca su esfuerzo. O ambas cosas. No deje pasar demasiado tiempo.
Agradezca con frecuencia y de forma sincera.

Dedique tiempo a sus trabajadores: Las personas necesitamos ser escuchadas. Tal vez éste sea
uno de los comportamientos que mas satisfaccidon nos produce: que nos escuchen... y mas si se
trata de nuestro propio jefe. Encuentre tiempo para reunirse con sus empleados y escucharlos. Sera

un tiempo bien invertido.

Proporcione feedback (retroalimentacion, informacién del proceso): Mantenga a la plantilla informada
acerca de su desempeno. Aunque son mejor que nada, las revisiones anuales dejan poco margen
de maniobra para mejorar las cosas. Sea especifico al ofrecer informacion. Y recuerde que, hasta en

la peor de las situaciones, se puede sacar algo positivo.

Cuide el ambiente de trabajo: Sea amable con todo el mundo. Si ha de recriminar a un empleado
hagalo en privado, si ha de reconocer su labor hagalo en publico. Salude a las personas por su
nombre. Las normas de cortesia que sigue su empresa con los clientes externos deben hacerse

extensivas también a sus clientes internos, es decir, a sus empleados.

Proporcione informacion sobre la empresa: Permita a sus empleados conocer todos los productos de
la empresa, no soélo aquéllos con los que tienen relacion directa. Posibilite que tengan una visién de
conjunto de la empresa en la que trabajan. Cuanto mas conozcan la empresa mas vinculados se

sentiran a ella.

El sentimiento de pertenencia a un grupo es uno de los motivadores mas ancestrales del ser
humano. Las personas nos definimos por los grupos a los que nos sentimos vinculados y de los
cuales nos sentimos orgullosos (equipo de futbol, partido politico, barrio, empresa para la que

trabajamos...).

Las grandes compafiias como Microsoft y Google conocen muy bien la importancia del
sentimiento de pertenencia. Prueba de ello es que a todos sus nuevos empleados les ofrecen
formacién acerca de como funciona la empresa, del papel que van a realizar en ella y de como
su desempenio afectara a sus companeros y al funcionamiento general de la compaiiia.

Involucre a los empleados: Cuando se adquiere el habito de involucrar a los empleados en la toma

de decisiones que les afectan directamente, se descubre que son muchos los temas en los que se




puede solicitar su opiniéon. Desde la simplificacion del proceso de elaboracién de un producto, hasta

una mejora introducida en el proceso que se sigue para impartir la formacion.

Fomente la autonomia: Lo mas importante cuando tenemos trabajadores bajo nuestra
responsabilidad no es la cantidad de poder que tenemos sobre ellos, sino como utilizamos ese
poder. Hay que tratar de que los empleados se conviertan en colaboradores y para ello hay que
darles libertad para tomar algunas decisiones. Siempre obtendra mejores resultados de una tarea
que se realiza de forma “desorganizada” por personas implicadas y comprometidas con ella, que de
una tarea detallada y definida en cada paso realizada por personas desganadas y que no se sienten

participes de la misma.

Establezca alianzas con cada trabajador: Conozca las necesidades de cada uno de sus trabajadores
sin limitarse al aspecto econémico. Prepare con cada uno una estrategia de desarrollo personal y de
adquisicion de nuevas habilidades dentro de la empresa. Fije metas individuales a conseguir por
cada uno. Sintonice las metas personales con las metas de la empresa, de manera que la
consecucion de logros de la empresa suponga una mejora en el desarrollo del empleado, y

viceversa.

Celebre los éxitos: Toda empresa tiene (o deberia tener) unos objetivos que alcanzar. Estas metas
deben ser conocidas por los empleados. Todos deben tener claro en cada momento tanto la
situacion de la empresa con respecto a esos objetivos, como su propia situacion. Puede hacerse
colocando graficos en lugares visibles, publicando informes o mediante comunicaciones personales.

Lo importante es que la informacion esté al alcance de todos.

Cada vez que se alcanza una meta hay que celebrarlo, darle valor. Cuanto mas ambicioso sea el
objetivo alcanzado mas importante deberia ser la celebracion. Recompensar el esfuerzo es uno de

los motivadores mas directos que existen.

Todas estas formulas no son faciles de aplicar y necesitan de un gran esfuerzo y muchas veces de
cambios importantes en el entramado de una empresa, ya sea por falta de tiempo, ganas, miedo a
perder autoridad, etc. la aplicacion de este tipo de técnicas no son comunes en nuestro pais, aunque

grandes empresas como Microsoft parecen estar muy convencidas de ello y realmente les funciona.




LAS EMPRESAS QUE MAS “MIMAN” A SUS EMPLEADOS

Madrid, 13 mar (El Mundo).- El 'ranking' de las 25 mejores compafiias para trabajar
en Espafia refleja que las multinacionales extranjeras y tecnoldgicas son las que
mas cuidan a sus trabajadores, segun Great Place to Work. Danone, Lilly y Roche
Farma lideran una lista en la que hay siete sociedades de capital espafiol. La
seguridad fisica y el sueldo, lo mejor y peor del mercado laboral.

Raquel acaba de incorporarse a su puesto de directiva en Microsoft, después de un
afio sabatico que le ha llevado a recorrer Australia. Mientras, Angel, como ya es
habitual, va a entrar una hora mas tarde a la oficina para llevar a su pequefio a la
guarderia, gracias a las dos horas que Lilly ofrece de margen de entrada y salida.
Por su parte, Eva ha quedado al mediodia con el fisioterapeuta que Roche Farma ha
puesto a disposicion de los empleados en una sala del edificio. Nombres ficticios,
para situaciones reales que van ganando terreno en las empresas, que buscan en la
conciliacion y en la salud medidas para mimar a sus empleados, en una época en la
gue el talento escasea. Una tendencia que reporta pingues beneficios a las
compainiias, pero que entre las de capital espafol cala lentamente.

Las extranjeras y las tecnoldgicas son las que mas cuidan a sus trabajadores. Asi se
desprende del ranking de las 25 mejores empresas para trabajar en Espafa de
2006, elaborado por el instituto de origen estadounidense Great Place to Work, y
gue Nueva Economia publica esta semana. Segun el estudio, la filial espafiola de
Danone ha sido elegida por su plantilla como la compafiia que mejor trata a los
empleados. El segundo y tercer puesto de la lista lo ocupan dos farmacéuticas, Lilly
y Roche Farma. De las 25, siete son de capital espafiol: Automoviles Utilitarios
(Ausa), Bankinter, MRW, Muebles Expomobi, Mutual Cyclops, R Cable y Sadiel. Por
sectores, predominan las tecnoldgicas (cinco) y farmacéuticas (cuatro), ya que son
mercados que requieren una importante inversion en la atraccién y retenciéon del
talento. En la anterior edicion, el podium lo ocuparon la consultora estadounidense
Bain & Company, Danone y Lilly y entre las 25 habia cinco compafiias espafiolas.

Para elaborar la lista, Great Place to Work se ha basado en una extensa encuesta -
en numero de participes y preguntas- de clima laboral. En ella, los empleados
examinan, de forma andnima, su relacién con los directivos, los compafieros y la
propia empresa a partir de cinco temas: credibilidad, respecto, trato justo, orgullo y
compaferismo. Preguntas sobre si los jefes saben llevar el negocio, cumplen con
sus promesas, asignan adecuadamente las funciones o ascienden a quienes se lo
merecen; sobre si la empresa implica a los empleados en la toma de decisiones,
tiene en cuenta sus sugerencias, reconoce su trabajo o permite la flexibilidad. En
definitiva, si al personal le gusta ir a trabajar a su empresa. Este sondeo supone dos
tercios de la puntuacion. El resto lo aporta una auditoria interna sobre las practicas y
politicas de recursos humanos. En esta cuarta edicion del ranking Great Place to
Work han participado 104 empresas y 10.000 trabajadores.

Algunas de las conclusiones que se desprenden del informe reflejan que un 73% de
los encuestados considera que puede flexibilizar su horario laboral cuando lo
necesite y que un 62% opina que los directivos cumplen sus promesas. Lo mejor de
las empresas es la seguridad de las mismas (90%), la igualdad de oportunidades
(87%) y el trato justo con independencia de su sexo (84%). En cambio, lo peor es el
salario (sélo el 48% de los trabajadores cree que es justo), la conciliacién (el 57% se



siente apoyado por su empresa para compaginar vida personal y profesional) y
reconocimiento del trabajo (59%).

«La informacion que las compafilas pueden obtener sobre qué opinan sus
empleados y cdmo estan respecto a la competencia» dice Montse Ventosa, directora
general en Espafia de Great Place to Work, «es una informacion muy valiosa para
saber cuales son los puntos débiles y por tanto, identificar areas de mejora en el
entorno laboral».

Las empresas participes en el estudio reconocen que, a diferencia de otros sondeos,
el de Great Place to Work es mas riguroso ya que abarca a todos los empleados. El
precio por dejarse examinar puede llegar hasta los 5.000 euros, en funcion de los
datos que la compafiia quiera conocer sobre si misma. La investigacion «no tiene
precio», apunta Santiago Vazquez, director de Recursos Humanos de una de las
empresas espafolas dentro del ranking, R Cable. No en vano coloca a esta pyme
gallega de 194 empleados dedicada a las tecnologias a la altura de gigantes de la
talla de Microsoft, PricewaterhouseCoopers o American Express.

Aunque es dificil cuantificar el impacto econémico de estas medidas en la cuenta de
resultados de las compaiiias, lo cierto es que estas practicas motivan al trabajador.
Y un trabajador motivado y contento se traduce en mayor eficiencia y menor rotacion
y, por ende, rentabilidad y competitividad. Sin duda, en la era del buen gobierno, las
buenas practicas en recursos humanos también se estdn convirtiendo en un
termometro para medir la capitalizacion bursatil de las compaiiias. Los gurus en la
materia dicen que el 65% del éxito de las empresas depende de las personas.

Estas buenas practicas son claves para que la conciliacion no se quede en papel
mojado.

Pero ademas, estas medidas también son fundamentales para atraer y retener al
talento, un bien escaso que, para mas inri, se ha vuelto muy exigente. El sueldo ya
no es lo esencial para aceptar un trabajo. Aspectos como flexibilidad horaria y
posibilidades de desarrollo se estan volviendo determinantes a la hora de firmar un
contrato laboral.

Ante este panorama, las compaiiias tienden a ajustarse a las necesidades de cada
trabajador, personalizando las practicas. Por lo que empiezan a ser habituales las
jornadas a la carta.

Entre las 25 empresas del ranking espafiol hay practicas comunes como flexibilidad
horaria, jornada intensiva, permisos de paternidad, tickets restaurante o subvencion
de la comida, apoyo formativo, buzén de sugerencias, eventos para fomentar el
buen ambiente o instalaciones deportivas.

Pero ya esta apareciendo otro nivel de medidas, aunque no estan muy extendidas
entre todos los clasificados de excelentes entornos laborales, como la mejora del
permiso de paternidad y maternidad, flexibilidad en el periodo de lactancia, ayudas
para la guarderia, teletrabajo (posibilidad de trabajar desde casa), bonificacion por
ideas nuevas, subvencién del gimnasio, habituacion de una sala para masajes 0
incentivos para realizar labores de voluntariado. Y hay un tercer estadio, que es el
gue marca la diferencia entre unas y otras.



En el caso de Microsoft -cuarta en el ranking-, el afio sabatico que Raquel se ha
tomado sélo es accesible para la alta direccion, pero la compafiia de Bill Gates
ofrece un buen nimero de posibilidades para conciliar, que incluso permiten que la
familia acompafe al empleado en viajes de trabajo. Este afio, Microsoft ha puesto en
marcha la segunda fase del Plan de Conciliacion enfocandose en la salud. Asi se
subvenciona la practica de deportes o la asistencia a spa, charlas antitabaco e
incluso se ha habilitado una sala para un profesional que ofrece desde tratamientos
terapéuticos hasta estéticos, a precios especiales. La idea es acercar servicios al
empleado. En esta linea, se acaba de estrenar un puesto de lavado de coches en el
parking de las oficinas de la compafiia.

Los empleados de la farmacéutica suiza Novartis  tienen su momento Trébol, en el
que los empleados disponen de una hora para organizarse sin que nadie les
moleste. Ademas, estan prohibidas las reuniones mas alla de las 17.30 horas.

American Express destaca por una practica que apenas esta extendida que es la
figura de un mentor, un compafero que ayuda y orienta la carrera profesional de
otro.

El deseo de la cupula directiva de Royal Canin (alimentacién animal) de implicar a
los empleados en el negocio llega hasta tal punto que el logotipo institucional esta
formado por la fotografia de todos los empleados. En esta compafiia los regalos a
los trabajadores son una préactica habitual. Asi, los que tengan perros o gatos tienen
su comida gratis, los que se casen, un cheque, y los que tengan un hijo, una cesta.
Y todos, tan contentos.

En Masterfoods Effem se trabaja sin despachos, segun la propia compaifiia, nadie
tiene uno. Todo son espacios abiertos, para fomentar la comunicacién y mejorar la
resolucién de incidencias.

Una vez al afio, The Walt Disney reune a toda la plantilla en el llamado Employee
Forum, donde se examina in situ a la direccion.«La libertad de expresién y una
relacion cercana entre el jefe y el empleado forma parte de la cultura corporativa»,
dicen en la empresa.

Amgen, también lleva a cabo sesiones informativas y turnos de preguntas entre la
direccion europea y la filial de Espafa. Destacan sesiones entre el mentor y el
empleado para evaluar a su superior.

Por su originalidad, Expomobi destaca por su politica de motivaciéon. En una
comparfia donde el personal trabaja cuando el resto de los mortales estd en su
tiempo libre, lograr mantener a los empleados contentos es harto dificil. Entre otras
medidas, se ha implantado un sistema por el que los trabajadores se entregan
tarjetas de reconocimiento. Y el que mas acumule. Premio. Un viaje.

En Automdviles Utilitarios  hay un plan de acogida de hasta tres semanas para que
el empleado aterrice y programas de coaching y mentoring (como el anterior pero a
un nivel inferior).



Ademas de recibir una ndémina todos los meses, los empleados de Mutua
Madrilefia, Psicosoft, Text 100, Sun Microsystem, Co ca-Cola y Opencor reciben
ciertos pluses que les hacen la vida un poco mas agradable. Tan agradable que
incluso pueden cogerse tres meses sabaticos.

o Algunas de las medidas més llamativas son los tres meses sabaticos que ofrece la
agencia de comunicacion Text 100 a los trabajadores con una antigliedad de seis
afos.

0 Mutua Madrilefia da 6.000 euros por nacimiento o adopcion de hijos y el pago de las
subidas del tipo de interés de las hipotecas de sus empleados. Algo que para Dulce
Subirachs , directora de Recursos Humanos de la aseguradora, se debe a que
"estamos preocupados de crear un entorno laboral de confort".

0 La consultora Psicosoft , da la tarde libre a sus trabajadores cuando tienen un
cumpleafios familiar.

0 Sun Microsystem organiza campamentos para los hijos de los trabajadores.
0 Coca-Cola revisa cada tres meses las medidas de conciliacién de la compafiia.

o Opencor contrata a mujeres maltratadas y tiene un teléfono gratuito en el que los
empleados pueden plantear sus quejas y sugerencias.

El secreto, segun Subirachs, es "gestionar el tiempo con menos charlas, menos
cafés, reuniones mas cortas y comidas no tan largas".

Demasiadas horas en el curro

Casi la mitad de los trabajadores se quejan de falta de tiempo libre y alrededor del
40% reconoce que pasan "demasiadas horas en el pues to de trabajo” y muy
pocas con la familia, segun un estudio de la Comunidad. En la regién se ha
multiplicado el niumero de mujeres trabajadoras, pasando de las 600.000 de hace
diez afios a las mas de 1,5 millones actuales.

En lineas generales, segun Great Place to Work, la empresa espafiola est4 atrasada
en implicacion del empleado en el proyecto, comunicacion interna y conciliacion. En
este sentido, algo que es mas habitual en Europa, como la jornada comprimida, es
decir, la posibilidad de trabajar cuatro dias y librar tres, en Espafia aun se sigue con
las comidas de dos horas. Para nota son practicas como la retribucion a la carta, la
bonificacion por presentar candidatos sin tener que caer bajo la sospecha del
enchufe, el fomento del liderazgo individual o el llamado couching (mentor que guia
la carrera profesional del trabajador). Y para qué hablar de nombramientos tipo
Empleado del mes.

Fuente: Fundacién Entorno
http://www.fundacionentorno.org/noticias/index.asp?cid=11273&mode=default




