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RESUMEN

La motivacién laboral constituye una parte fundamental en una organizacion, ademas de ser
un factor que influye en el rendimiento de los trabajadores. Por ello, este Trabajo de Fin de
Grado nace de la necesidad de motivar a los trabajadores del comercio, pues como indican
las estadisticas, es un sector laboral que proporciona muchos puestos de trabajo y a su vez
en este sector existe una alta insatisfaccion laboral. Para intervenir en el ambito de la
motivacion laboral se han elegido dos grandes teorias, la teoria bifactorial de Herzberg y la
teoria de las necesidades de Maslow. Asi mismo, en este proyecto se tratara de mejorar la
satisfaccion laboral y corregir la insatisfaccion laboral mediante técnicas basadas en la
teoria de Herzberg. Finalmente la teoria de los dos factores ha prevalecido para el desarrollo
de la propuesta de intervencion, en la cual se desenvolverdn actividades dindmicas
contando con la participacion de los miembros de la organizacion. En dichas actividades se
utilizaran técnicas como la respiracion abdominal, la escucha activa o analisis de los puestos
de trabajo para mejorar el bienestar de los empleados y con ello desarrollar la satisfaccion y

corregir la insatisfaccion laboral.

PALABRAS CLAVE: Satisfaccion, insatisfaccion, motivacion, trabajo, comercio.




INTRODUCCION

Para una organizacién, el personal constituye un capital humano fundamental y por ello es
de vital importancia que los trabajadores estén satisfechos, motivados y faltos de
insatisfaccién (Medina, Gallegos y Lara, 2008). Por esta razén el presente trabajo pretende
estudiar la motivacién laboral de una empresa concreta con el fin de aumentar la
satisfaccion y reducir la insatisfaccion de los trabajadores mediante unas técnicas basadas

en la teoria bifactorial de F. Herzberg.

El trabajo forma parte de la vida de las personas, las cuales le dedican una tercera parte de
su tiempo, ademas de ser una escalera hacia el progreso de la humanidad, de la sociedad y
de las organizaciones. Por ello mismo, Aguilar, Magafia y Guzman (2015) afirman que la
mejora de la calidad de vida laboral es fundamental para el desarrollo organizacional, pues

contribuye a su productividad.

Por otro lado, las organizaciones y empresas necesitan avanzar e innovarse al mismo ritmo
que lo hace la sociedad y, es en este punto, donde surge la motivacion laboral. La
motivacion laboral, busca que los trabajadores de las empresas cumplan con las demandas
y requisitos de un mercado en constante cambio y competitivo, desarrollando para ello

diferentes cualidades como el dinamismo o la creatividad (Ramirez, Abreu y Badii, 2008).

En este sentido, y en relacién con lo comentado anteriormente, Lopez (2005) sefiala que es
importante conocer las causas que estimulan las acciones del ser humano, sobretodo en el
ambito laboral, pues de esta manera los administradores podran tener una organizacion mas
efectiva que cumpla con los requisitos del mercado y, a la vez, unos trabajadores mas
satisfechos. Es muy importante destacar este punto, ya que se ha demostrado que la

efectividad y eficiencia de los empleados aumenta al incrementarse su motivacion.

Son muchas las teorias existentes en referencia a la motivacion. De hecho, Lépez (2005)
sefiala que todas ellas coinciden en muchos aspectos pero varian principalmente en un
anico elemento: el factor que se considera mas importante para la motivaciéon. Tras revisar
numerosos articulos el presente trabajo se centrard Unicamente en dos teorias de la
motivacién. La primera de ellas es la teoria de las necesidades que ha tenido una gran
repercusion e influencia en el desarrollo de la motivacién, del autor Abraham Maslow de
quien Parra et al. (2015) afirman que es el fundador de la psicologia humanista y uno de los
més citados en la literatura de gestidbn organizacional. De otra parte, en base a sus
excelentes trabajos en la psicologia industrial y organizacional, también se tratara la teoria

de los dos factores o bifactorial de Herzberg (Manso, 2002).




Segun Quijano y Navarro (1998) la teoria de la jerarquia de las necesidades, establecida por
el psicologo Abraham Maslow, a partir de observaciones clinicas en 1943, defiende que la
motivacion humana se basa en satisfacer sus necesidades, identificando 5 necesidades que
siguen una jerarquia, que son: necesidades fisioloégicas, necesidades de seguridad,
necesidades de pertinencia, necesidades de estima y necesidades de autorrealizacion.
Chaparro (2006) afirma que la teoria de las necesidades de Maslow, es la mas citada y

tratada para explicar los motivos que impulsan una conducta humana.

Para comprender mejor la jerarquia que establece Maslow, a continuacién se vera la

pirdmide con las necesidades que se establecen:

Necesidades de seguridad

Figura 1. Piramide de la teoria de la Motivacién de Maslow

Como sefiala Naranjo (2009), primero se satisfacen las necesidades basicas y después las
necesidades superiores. Asi las necesidades basicas son las fisiologicas, que son vitales
para el ser humano; las necesidades de seguridad son las que garantizan al ser humano su
supervivencia; las necesidades de pertenencia indican que el ser humano quiere sentirse
guerido y con ello necesita afecto de sus queridos; las necesidades de estima implican tener
una autoestima positiva sobre si mismo; y, las necesidades de autorrealizacion que podria
ser la necesidad del crecimiento del potencial de cada uno. De esta manera, es importante
sefialar que un trabajador que no haya obtenido las necesidades basicas imprescindibles,
no podra sentirse motivado. Es decir, si una empresa tiene trabajando a un empleado que
no puede alimentarse correctamente y carece de, por ejemplo, vivienda, dificimente se
podra lograr que muestre motivacion en su trabajo, y por tanto no habra posibilidad de que




se activen sus necesidades superiores que repercuten en mayor medida en la efectividad y

desempernio laboral.

En contraposicion al ejemplo anterior, Lopez (2005) sefiala que una persona con
necesidades altas de autorrealizacion, en el ambito laboral, tendra mayor motivacién por

cambiar su estado de insatisfaccion.

De otra parte, tal y como recoge Manso (2002), Herzberg publicé en 1959 Motivation Work,
donde explicaba su teoria de Motivacion-Higiene. En dicho trabajo, Herzberg aborda
aspectos como la satisfaccion e insatisfaccion laboral, explica que la motivacién se produce
gracias a la busqueda de una satisfaccion favorable de ciertas necesidades. Ademas,
Chaparro (2006) sefiala que existe relacion entre satisfaccion y factores intrinsecos, y entre
insatisfaccion y factores extrinsecos. La satisfaccion proviene de factores intrinsecos o
motivadores, por ejemplo el reconocimiento o el progreso, y la insatisfaccion de los factores

extrinsecos o higiénicos, como el salario o la supervision.

Como afirma Lopez (2005) la base empirica de esta teoria reside en un estudio a principios
de la carrera de Herzberg que junto con sus colaboradores evaluaron la actitud laboral de
200 ingenieros y contables en empresas de Pittsburg en Estados Unidos. Pomares (2008)
declara que los trabajadores debian responder a un cuestionario donde indicaban factores
de satisfaccion e insatisfaccion laboral, para posteriormente separar los factores y asi

obtener el factor de motivacién y el factor de higiene.

Pefia, Olloqui y Aguirre (2013) explican con mas detalle los factores de Herzberg, afirmando
que los factores intrinsecos o de satisfaccion tienen relacion directa con el contenido del
puesto, donde destacan aspectos como los ascensos, el logro, la posibilidad de crecimiento,
la responsabilidad y reconocimiento, en definitiva, el trabajo en si mismo. Mientras que el
factor extrinseco o de insatisfaccibn abarca las condiciones de trabajo que rodean al
trabajador y que pueden ser incluso psicolégicamente poco saludables, como son la
administracién y politica de la empresa, relaciones interpersonales con los compaferos y

supervisores, supervision, salario y prestaciones.

Cabe afiadir que, los factores intrinsecos se relacionan con la naturaleza de la tarea y por lo
tanto estan bajo el control del sujeto ya que estos factores tienen relaciéon con lo que él
hace. En contraposicion, los factores extrinsecos tienen relacion o se localizan en el
ambiente del sujeto y abarca sus condiciones de trabajo, lo que significa que se encuentran

fuera de control del individuo (Medina, Gallegos y Lara, 2008).

Como afirma Chaparro (2006) para Herzberg la satisfaccion y la insatisfaccion son factores

independientes, es decir, los factores extrinsecos ayudan a evitar la insatisfaccién pero no a




alcanzar la satisfaccion, la cual la podemos alcanzar mediante oportunidades de logro, de
reconocimiento o de responsabilidad. Con ello llega a la conclusion que un puesto de trabajo

no sélo debe evitar factores higiénicos si no también presentar factores motivadores.

Lopez (2005) afirma que de esta teoria se derivan algunas recomendaciones para aumentar
la satisfaccion como es la reestructuracion de la tarea, es decir, enriqueciéndolas para que
sean mas interesantes. Con ello las empresas pretenden ser mas eficaces pero para
lograrlo necesitan unos trabajadores mas motivados. Sin embargo, este mismo autor indica
que el enriguecimiento del puesto ya no es suficiente hoy en dia, pues hacen falta otras

herramientas para generar un alto desempefio.

Las teorias de estos dos autores estan estrechamente relacionadas, pues como afirman
Ucrds, Sanchez y Cardefio (2015), los factores higiénicos de Herzberg se asocian a las
necesidades mas bajas de la jerarquia de Maslow, esto tiene lugar debido a que esta Ultima
teoria ha sido simplificada por los hallazgos de Herzberg.

Ambas teorias explicadas, la de Maslow y la de Herzberg, han sido corroboradas en
diferentes investigaciones. Por ejemplo, como recoge Navarro (2008), Borcherding y
Oglesby (1974 y 1975) realizaron un estudio en Estados Unidos en el sector de la
construccién con 65 obreros y profesionales, para evaluar su satisfaccion e insatisfaccion
laboral. Los resultados concluyeron que los trabajadores de distintos niveles jerarquicos
sienten satisfaccion tras un trabajo bien realizado, donde se necesita desempefio y alto
rendimiento para terminarlo con éxito. Por lo tanto los factores motivadores o factores que
producen satisfaccion como defiende Herzberg, son los que efectivamente producen
satisfaccion en estos trabajadores. Pero si se quisiera aumentar la motivacién de estos
trabajadores, habria que aumentar su rendimiento o productividad, pues la satisfaccion

proviene de lo que estan realizando, con lo cual deben seguir centrados en su tarea.

Asimismo, Arévalo, Alvarez y Miles (2003), utilizando la Encuesta de Calidad de Vida en el
Trabajo (2001), realizada por el Ministerio de Asuntos Sociales, quisieron conocer la
percepciéon de las condiciones laborales del trabajador. Esta encuesta permitié conocer los
principales motivos de satisfaccion e insatisfaccion laboral. En estos trabajos se concluyé
gue se verifica que la limitacién o ausencia de factores como la autonomia, buena gestion
de la direccion o cumplimiento de lo establecido, favorecen a la insatisfaccion pero al
contrario de lo que afirmaba Herzberg, la mejora de estos factores no produce una
satisfaccion significativa.

Otros autores como Quijano y Navarro (2003), realizan un estudio sobre la motivacién en el
gue contemplan la variable tiempo, pues proponen un modelo de motivacion laboral

dindmico, para ello recogen una muestra de 271 sujetos de distintos sectores. Para poder




agrupar los distintos motivos que miden de la muestra, necesitaban una Unica medida, y
para ello utilizaron los factores intrinsecos y extrinsecos de Herzberg, con ello afirman que la
clasificacion bifactorial de Herzberg se confirma, es decir, 4 de los motivos establecidos
pertenecen a factores higiénicos mientras que los otros 3 se correlacionan con factores

motivadores.

En otro estudio mas reciente, Alonso (2008) da a conocer un estudio sobre la satisfaccion
laboral en trabajadores administrativos en Espafia, en una muestra de 220 sujetos de
distintas posiciones, distinguiéndose entre funcionarios, laborales e interinos. El estudio
concluyé que los trabajadores estaban insatisfechos con aspectos como la direccion del
personal superior o relaciones sociales con mandos intermedios, por lo tanto el factor

extrinseco efectivamente produce insatisfacciéon y, en este caso, es la supervision.

Tras revisar las teorias explicadas anteriormente, con el fin de conocer otras investigaciones
se ha decidido realizar una busqueda bibliografica en la que se han hallado estudios que
investigan la motivacién en diferentes areas. Por ejemplo, Infante, Moret y Curbelo (2007)
realizaron un estudio para conocer la motivacion que presentaba el personal de enfermeria
de una planta de oncologia. Alonso (2008) realizdé una investigacion del mismo tema en el
ambito del personal de la Administracion Publica. También son diversos los estudios en
cuanto a motivacién en el ambito de la educacion y otros sectores, como las grandes
industrias. Sin embargo, no se ha hallado ningin estudio centrado en el pequefio comercio,
concretamente, en la motivaciéon de los dependientes de estos establecimientos, por lo que
se hace interesante y novedoso aplicar las teorias de la motivacion mencionadas en esta
area, pues segun la Encuesta Anual de Comercio (2014), mas de un millén de personas se

dedican a este sector, concretamente 1.644.365.

Por tanto el objetivo de este trabajo es disefiar un programa de intervencion para aumentar
la motivacién laboral en dependientes de comercios basandose en el estudio de factores

intrinsecos y extrinsecos de la teoria bifactorial de F. Herzberg.

DISENO DE LA INTERVENCION
1. Objetivos

Mi experiencia profesional en el &mbito del comercio, desde el afio 2013, me ha permitido
apreciar problemas de la motivacién laboral en primera persona, y esta razén me ha llevado

a profundizar en el @mbito de la motivacion y finalmente plantear el presente trabajo.




En esta linea, la justificacion de este proyecto nace de la necesidad de conocer los factores
que producen insatisfaccion laboral de los trabajadores de comercio para evitar el
absentismo laboral o abandono de las actividades propias de cada puesto de trabajo y como
consecuente el despido de estos o su renuncia. El conocimiento de estos factores
posibilitara el planteamiento de acciones para reducir la insatisfaccion del personal ademas
de aumentar su motivacion. Como sefialan Mansilla, Garcia, Gamero y Congosto (2010) los
principales motivos para el cambio de puesto, son la desmotivacion y la insatisfaccion
laboral. En cambio una satisfaccion laboral influye positivamente en la salud de los
trabajadores, de manera que la duracion de la ausencia de una enfermedad aumenta con
respecto a los trabajadores con insatisfaccion laboral. Por ello mismo seria interesante
conocer con detalle los factores que producen la satisfaccion laboral y mejorarlos, asi como

los que producen insatisfaccion y eliminarlos o corregirlos.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, para este trabajo se ha tenido en cuenta la
teoria bifactorial de Herzberg de factores intrinsecos y extrinsecos y es en la que se basa el

objetivo principal que se describe a continuacion.

El objetivo general es: aumentar la motivacion y satisfaccién laboral en dependientes de

comercio y disminuir la insatisfaccion laboral.

El logro de este objetivo se realizar4 mediante técnicas de reduccion de estrés, habilidades

sociales y andlisis de rol.
Para llevar a cabo este objetivo general, se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Conocer con detalle los motivos de la insatisfaccion y la satisfaccién laboral.

2. Mejorar la comunicaciéon entre los empleados y los superiores de manera que la
insatisfaccion laboral disminuya.

Para lograr la mejora de la comunicacion se fomentaran las habilidades de escucha
activa

3. Reducir el estrés laboral y controlar la insatisfaccion laboral.

Para llevar a cabo este objetivo especifico se entrenara al personal mediante
diferentes técnicas de respiracion.

4. Desarrollar la autonomia de los empleados y las empleadas, potenciando su interés
por las tareas que realizan, lo que posee una estrecha relacion con la satisfaccion
laboral.

5. Mejorar las relaciones interpersonales entre los empleados y los superiores, creando
un canal de comunicacion entre ambos, de manera que la insatisfaccion laboral

descienda.




6. Clarificar las conductas propias de cada puesto de trabajo ayudando a mantener o
aumentar la satisfaccion laboral.
7. Mejorar el ambiente laboral, creando un entorno mas saludable para los empleados y

las empleadas y con ello disminuir la insatisfaccion laboral.

2. Muestra

Este programa de caracter general esta pensado para el personal del sector del comercio,
concretamente a pequefios comercios de la provincia de Alicante, pues es una zona turistica
gue posee una gran cantidad de comercios que cuentan de media de 3 a 6 empleados, y en
general cuentan con un responsable que se ocupa de las funciones de recursos humanos y

otra persona responsable de la coordinacion.

El desarrollo del programa est& planteado para un comercio concreto del sector del calzado,
formado por 5 empleados, un encargado, un coordinador y una responsable de recursos
humanos, situado en la provincia de Alicante de la zona de Vega Baja, donde se encuentra
un empleado con baja motivacion laboral, lo cual influye negativamente a su trabajo y a sus
compafieros. Como hemos dicho anteriormente, podria aplicarse a otros comercios con

caracteristicas similares.

Mi experiencia personal me ha permitido apreciar que en un trabajo de cara al publico, a
medida que pasa el tiempo el personal se desmotiva y ello repercute en su trabajo y en el

del resto de los miembros que forman el equipo.

3. Procedimiento

Para lograr los objetivos planteados se propone un plan de intervencién dirigido a todo el
personal de la empresa en el que se planifican diferentes sesiones de formacion,
entrenamiento y desarrollo personal. Esta propuesta de intervencién ha tenido en cuenta el
trabajo de Wendell French y Cecil Bell (1996) titulado “Desarrollo organizacional:

aportaciones de las ciencias de la conducta para el mejoramiento de la organizacion”.

El plan de intervencion cuenta con un total de 9 sesiones distribuidas a lo largo de 3 meses.
Las sesiones tienen una duracion de 45 minutos, excepto la Ultima sesion que no tiene una
duracion exacta, pues es tiempo a elegir por los empleados y las empleadas. Ademas las 8
primeras sesiones se llevaran a cabo en la propia tienda por comodidad para los

trabajadores, mientras que la Ultima se hara un espacio exterior que decidiran entre todos.
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En cuanto al personal que debe asistir a las sesiones, en todas las sesiones deben estar
presentes todos los empleados, mientras que los responsables de recursos humanos y de
coordinacion, asistiran uUnicamente a las sesiones, 2, 3, 4, 5, 6, 8 y 9, pues en estas
sesiones se trabaja la relajacion, la comunicacion y las relaciones interpersonales entre
empleados y superiores. El personal que lo va a llevar a cabo serd una psicéloga y un

ayudante.

Las sesiones tienen como fin que los participantes aprendan y para ello se combina la
participacion de los empleados en las actividades con la ayuda del personal, el que sera

responsable de la parte didactica de las sesiones.

A continuacién, en la Tabla 1, se pueden apreciar las diferentes sesiones planteadas con el

objetivo especifico correspondiente.

Sesién Objetivo especifico

Conocer en detalle los motivos de la insatisfaccion y la satisfaccion

12 Manos a la obra
laboral.

22 Date un respiro Reducir el estrés laboral.
32 Cuéntame coémo Reducir el estrés laboral.
paso Mejorar la comunicacion entre los empleados y los superiores.

Reducir el estrés laboral.
42 Nos vamos al teatro i Ly )
Mejorar la comunicacion entre los empleados y los superiores.

} Reducir el estrés laboral.
52 El libro de la selva y
Desarrollar la autonomia de los empleados.

o » Clarificar las conductas propias de cada puesto de trabajo.
62 Adivina quién ) L _
Mejorar la comunicacion entre empleados y superiores.

72 Te toca Mejorar el ambiente laboral.

) ) Clarificar las conductas propias de cada puesto de trabajo.
82 Ojo por ojo ) L _
Mejorar la comunicacion entre empleados y superiores.

Mejorar las relaciones interpersonales entre los empleados y los

92 Vamos ajugar .
superiores.

Tabla 1. Plan de Intervencion: Propuesta de sesiones

4. Sesiones

A continuacion se realiza una presentacion breve de las sesiones a realizar. Se indican
el/los objetivo/s que se pretenden abordar en esta sesion, asi como la duracion, los
materiales necesarios para llevarla a cabo, una descripcion del procedimiento y su

desarrollo.
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12 Sesion: Manos ala obra.

Objetivo: Conocer con detalle los motivos de la insatisfaccion y la satisfaccion laboral.
Duracion: 45 minutos.

Material: Lapiz, ordenador, hojas, sillas, mesa.

En esta primera sesion se presentara al personal el programa que van a seguir, es decir las
sesiones, el objetivo de éstas y brevemente la teoria de Herzberg (Anexo 1). Tras los
primeros 20 minutos de presentacion, se dedicaran 15 minutos para el pase del cuestionario
de Warr, Cook y Wall (1979), en el que los empleados y las empleadas valoraran varios
aspectos del trabajo indicando si se sienten satisfechos o0 no (Anexo Il). Se explicara a todo
el personal la utilidad de dicho cuestionario y se les mencionard que posteriormente lo

volveran a realizar.

El objetivo de este cuestionario es conocer con detalle qué aspectos de su trabajo les son
satisfactorios o insatisfactorios. Ademas, dicho cuestionario se pasara al finalizar el
programa y 3 meses después con el fin de valorar si el programa ha producido los cambios
necesarios para aumentar la satisfaccion y disminuir la insatisfaccion laboral. Tras ello, los
altimos 10 minutos habra un debate en el que los empleados podran decir su opinion sobre
el cuestionario, lo que les ha llamado la atencion de éste y si tienen algo que afiadir a los

items presentes.

22 Sesion: Date un respiro.

Objetivo: Reducir el estrés laboral y controlar la insatisfaccion laboral.
Duracion: 45 minutos.

Material: esterillas, sillas.

En esta sesién se tratara de reducir el estrés laboral, para ello se realizara una técnica de
relajacion, concretamente “respiracion abdominal”, como afirman Olivares, Macia, Rosa y
Olivares-Olivares (2013), esta técnica es muy Util para situaciones diarias, pues no requiere
de mucho tiempo para desarrollarla. Se explicara brevemente a los empleados y las

empleadas la técnica elegida, y a continuacion pasaran a realizarla.

Para la realizacion de esta actividad el personal que participe se tumbara sobre las esterillas
y pondr4 una mano encima del estbmago y la otra encima del vientre. Primero el aire
inspirado se dirigira a la parte inferior de los pulmones, es decir hinchar el vientre con lo que

la mano se elevara, a continuacién se dirigir4 el aire a la parte inferior y media de los
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pulmones por lo tanto la mano que se sitla encima del estdbmago debe percibir el
movimiento. A continuacion se realiza una inspiracion completa donde el sujeto marca los 3
tiempos, donde el aire pasa por el vientre, el estbmago y el pecho. Tras entrenar la
inspiracion, se entrenard es espiracion para hacerla mas completa y pausada. Tras ello se

realiza una inspiracion y espiracién completa, combinando lo realizado anteriormente.

Esta sesion consiste en generalizar la respiracion para poder realizarla en la vida diaria, por
ello los empleados deberan entrenar lo aprendido durante las situaciones de estrés para
poder incorporarlo en su rutina habitual. El objetivo es que el participante sepa manejar el
estrés laboral y se ha elegido esta técnica pues es la mas apropiada para la vida diaria y se
puede utilizar en diversas situaciones. Ademas se repetira los primeros 10 minutos de las
sesiones, 3, 4 y 5 para que los empleados se acostumbren a esta técnica de relajacion y

puedan realizarla posteriormente sin la ayuda del profesional.

32 Sesion: Cuéntame coémo paso.

Objetivo: Mejorar la comunicacién entre los empleados y los superiores, mediante la

escucha activa, de manera que la insatisfaccion laboral disminuya.

Reducir el estrés laboral, gracias a técnicas de respiracion que ayudan a controlar la

insatisfaccion laboral.
Duracion: 45 minutos.
Material: Sillas, papel, esterillas, bolsa.

Comenzamos la sesion dedicando los 10 primeros minutos a realizar la respiracion
abdominal, para poner en practica lo aprendido. Para ello los empleados y las empleadas se
tumbaran en las esterilas y realizardn la respiracibn segun los pasos explicados

anteriormente.

Ademas, en esta sesibn se trabajara la comunicacion entre los empleados y los
responsables, por ello se reuniran todos en esta sesion. Se crearan dos grupos al azar, el
grupo Ay el grupo B, para ello se escribird el nombre de los presentes y se metera en una
bolsa, el profesional o el ayudante se encargaran de sacar los papeles para formar los dos

grupos.

A cada grupo se le presentara el mismo problema que pueda surgir en la tienda, como por
ejemplo, calmar a un cliente que se siente insatisfecho con su compra y que no puede

devolver porque esta fuera de plazo.
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Deberan debatir cual es la mejor solucién y presentarla al otro grupo. Tras escuchar a los
dos equipos, volveran a debatir acerca de los problemas de la solucién para posteriormente

comunicarlos al otro grupo.

Antes de realizar esta actividad se les nombraran claves para una comunicacion efectiva
(Anexo lIl), ademas mientras tiene lugar el debate el profesional intervendra si es necesario.

El objetivo es que entiendan que es importante escuchar y ser escuchados.

42 Sesion: Nos vamos al teatro.

Objetivo: Mejorar la comunicacion entre empleados y superiores, mediante la escucha

activa, de manera que la insatisfaccion laboral disminuya.

Reducir el estrés laboral, gracias a técnicas de respiracion que ayudan a controlar la

insatisfaccion laboral.
Duracién 45 minutos.
Material: papel, lapiz, bolsa, esterillas, sillas.

Se empezara la sesién con la respiracion abdominal aprendida anteriormente, por tanto el
personal se tumbara y realizara la relajacién durante los primeros 10 minutos. Tras ello se

daréa el comienzo de la actividad propuesta para esta sesion.

En esta actividad el grupo de participantes se dividiran en 2 grupos y representaran una

pieza teatral que hayan escogido al azar.

Para ello, en una bolsa se escribird el nombre de los presentes y el profesional ira cogiendo
las papeletas con los nombres y formara los grupos. Ademas habra dos hojas, con una obra

de teatro diferente, los empleados cogeran alguna hoja sin ver el contenido.

Mientras el primer grupo represente la pieza teatral, las demés personas deben observar la
obra y posteriormente dar un feedback acerca de que les ha parecido, lo que mejorarian y lo
gue esta perfectamente representado. En esta sesidbn deberdn poner en practica lo
aprendido en la sesion anterior, escuchar y ser escuchados. Todos los empleados realizaran
la representacion, el objetivo es que sepan dar y recibir un feedback de sus compafieros
acerca de lo que realizan, mientras tanto el profesional intervendra para recordarles las

caracteristicas de la escucha activa.
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52 Sesion: El libro de la selva.

Objetivo: Desarrollar la autonomia de los empleados, potenciando su interés por las tareas

gue realizan, lo que posee una estrecha relacién con la satisfaccion laboral.

Reducir el estrés laboral, gracias a técnicas de respiracion que ayudan a controlar la
insatisfaccion laboral.

Duracion: 45 minutos.
Material: Hojas, mobiliario propio de una tienda, bolsa, esterillas.

La sesibn empezara con la respiracion abdominal, por lo tanto se dedicaran los primeros 10
minutos a esta técnica. Ademas, sera la uUltima sesién en la que los trabajadores realizaran
la respiracion con la presencia del profesional por ello se dedicaran otros 5 minutos mas a

preguntas o dudas acerca de esta técnica.

En esta sesion se tratara que los empleados intenten ser mas auténomos, por lo tanto las
actividades que van a realizar les ayudaran en su trabajo. Para ello se haran papeles con
distintas actividades que los empleados deberan realizar. Estos papeles se cogeran al azar
desde una bolsa.

Las actividades a realizar son las siguientes:

= Cambiar alguna expositor o escaparate de la tienda

= Atender a un cliente “pesado”, donde el cliente pesado sera uno del grupo

= Explicar a un supuesto “nuevo empleado” como se trabaja en el tienda, el nuevo
empleado sera uno del grupo

= Organizar una parte del almacén segun los requisitos de la tienda.

En todas estas actividades estaran presentes los responsables para ayudar al personal y a
su vez ensefarles determinados aspectos del trabajo. El fin es que entiendan que pueden
realizar determinadas cosas sin la ayuda de los responsables y con ello dotarles de mayor

autonomia.

62 Sesion: Adivina quién.

Objetivo: Clarificar las conductas propias de cada puesto de trabajo ayudando a mantener o

aumentar la satisfaccion laboral.

Mejorar la comunicacién entre empleados y superiores, mediante la escucha activa, de

manera que la insatisfaccion laboral disminuya.

Duracion: 45 minutos.
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Material: Papel, boligrafo, sillas, mesas, bolsa.

Esta sesion tiene como fin que todos los miembros del equipo se den cuenta de sus errores
a la hora de trabajar y asi puedan mejorar su desempefio y contribuir a su satisfaccion

personal.

Por ello, cada empleado escribira en un papel, por un lado, lo que cree que hace bien o lo
que aporta a los demas trabajadores, y por otro lado, lo que cree que hace mal. Después se
doblaran los papeles y los empleados los cogerdn al azar de una bolsa. El papel que
represente una persona, el resto debe adivinar de quien se trata y decir el porqué lo ha

adivinado, si por las virtudes, o por los defectos.

El objetivo es que la persona se de cuenta lo que prevalece mas en su trabajo, lo que hace
mal o lo que hace bien. Ademas de clarificar las conductas, los empleados podran seguir
practicando la comunicacion, pues deberan hablar todos los presentes y a su vez todos
deberan escuchar, para que se establezca un dialogo entre los miembros del equipo acerca

de su trabajo.

72 Sesion: Te toca.

Objetivo: Mejorar el ambiente laboral, creando un entorno mas saludable para los

empleados y con ellos disminuir la insatisfaccion laboral.
Duracion: 45 minutos.
Material: sillas, mesas, papel, boligrafo.

En esta sesion tenemos como objetivo, mejorar el ambiente laboral y para ello los
empleados deberan decir como les gustaria que fuese su lugar de trabajo, por ejemplo, que
otro trabajador recoja las cajas que ha sacado a un cliente, o tener limpio el almacén, o

tener el armario ordenado.

Todas estas actividades se irdn anotando para que al final de la sesion se puedan escribir y
hacer un sorteo. Por lo tanto, tras este debate, al azar le tocard a un empleado una tarea y
éste serd el primero en realizarla, pero habrd un sistema rotativo por lo tanto a la semana
siguiente otro se encargara de esa tarea. Para ello se hara un calendario para la ejecucion
de las tareas, el profesional ayudara a los empleados a elaborar el calendario con las tareas

a realizar, quien sera el primero y quien sera el siguiente.
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82 Sesion: Ojo por ojo.

Objetivo: Clarificar las conductas propias de cada puesto de trabajo ayudando a mantener o

aumentar la satisfaccion laboral.

Mejorar la comunicacién entre empleados y superiores, mediante la escucha activa, de

manera que la insatisfaccién laboral disminuya.
Duracion: 45 minutos.
Material: Papel, boligrafo, sillas, mesa.

La siguiente sesion se hara para mejorar el trabajo individual y en equipo. Para ello, cada
persona escribira conductas que cree que no debe hacer en el trabajo o bien que deben ser
mejoradas y que cambiard a cambio de que X conductas de otros empleados mejoren. Es

decir, ayudaré a abrir la mercancia si a mi me ayudan a hacer el escaparate.

Tras redactar las conductas cada empleado presentara lo que ha escrito y los demas le
comunicaran su opinién sobre ello. Es decir, después de que cada empleado comunique las
conductas que quiere mejorar, los demas intervendran y habra un pequefio debate en

relacion a dichas conductas.

Para que todos se comprometan a realizarlas, se apuntara en un papel quién se ha
comprometido a mejorar algo pero a cambio de una ayuda de sus comparieros. Al final de la

sesidn se daréa a elegir a los empleados en qué quieren ayudar y se dejara anotado aquello.

92 Sesion: Vamos ajugar.

Objetivo: Mejorar las relaciones interpersonales entre los empleados y los superiores,
creando un canal de comunicacion entre ambos, de manera que la insatisfaccién laboral

descienda.
Duracion: tiempo a elegir por los empleados.
Material: depende de la actividad elegida.

En esta sesidn se trabajaran las relaciones interpersonales, y para ello se hara una actividad
fuera de las instalaciones, como podria ser jugar al paintball, ir a jugar un partido de véley o

de baloncesto.

El objetivo es que se sientan parte de un equipo y ademas que se conozcan mas entre ellos,

esto implica tanto a los empleados como a los responsables.
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Para elegir alguna actividad, se hara un debate con todos, se anotardn las actividades y
habrd una votacion. Los empleados podran ver que se les tiene en cuenta para tomar
decisiones y ademas mejorara la relacion entre empleados y superiores al tener todos el
mismo derecho a votar. Ademas en esta sesion se vuelve a realizar el cuestionario de Watrr,
Cook y Wall (1979), para conocer si ha habido cambios desde que se ha empezado el

programa.

3 meses después se volverd a realizar dicho cuestionario. Ademas se les comunicara a los
empleados los cambios que ha habido con respecto al primero cuestionario y al realizado en

la Gltima sesion, el objetivo de esto es que los empleados mantengan lo aprendido.

CONCLUSION

Esta intervencion se centra Unicamente en el sector del comercio, en concreto zapaterias, y
por ello las sesiones estan hechas especificamente para este dmbito, pero no hay que
olvidar que existen otros sectores laborales lo que hace necesario profundizar en el tema de
motivacion laboral y elaborar programas de intervencion especificos para distintos puestos
de trabajo, basandose en la teoria bifactorial de Herzberg. Por tanto, la base teérica utilizada
puede utilizarse para programas de motivacion laboral de otros sectores, como

administrativo, hostelero, etc, o simplemente para otros comercios como es el caso de textil.

La teoria de dos factores de Herzberg, es una teoria de la satisfaccion e insatisfaccion
laboral que ha servido de base para muchas otras teorias, por lo que incluir esta teoria en
programas posteriores implicaria tener un programa que podria ser descrito por otras
muchas teorias y ademas adaptarse a distintos entornos. En nuestro caso no hemos

profundizado y no hemos aplicado otras teorias de la motivacion.

Este programa requiere de la participacion de los presentes pues todas las sesiones son
dindmicas, salvo la primera que tiene una parte de didactica, por lo tanto el correcto
desarrollo de las sesiones sera gracias a la colaboracion de los empleados. Los superiores
juegan un papel fundamental en este programa y es importante implicarlos. La ausencia de
los superiores en el programa puede ser la razén de la falta de mejora, pues los aspectos
como la comunicacién y las relaciones interpersonales entre empleados y jefes influyen

directamente en el trabajo.

En cuanto a las actividades escogidas, cabe mencionar que ademas de influir directamente
en su trabajo cotidiano, también tienen utilidad en la vida diaria de los empleados, es decir
actividades fuera del trabajo. Este es el caso por ejemplo de la técnica de relajacion, la

respiracion abdominal. En concreto, esta técnica es muy ventajosa para el estrés diario,
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pues se puede realizar en cualquier momento y no requiere de posiciones especiales o de
mucho tiempo. Ademas otras técnicas como la escucha activa, favorecera sus relaciones
interpersonales tanto dentro como fuera del &mbito laboral. En conjunto todas las técnicas

utilizadas mejoraran el bienestar de los empleados y con ello el clima laboral.

Por otro lado, en relacion a los aspectos negativos de este programa, cabe destacar que el
namero reducido de participantes impide poder generalizar y afirmar la eficacia del
programa. Para compensar este problema se ha propuesto la realizacion del cuestionario de
Warr, Cook y Wall (1979), que se aplica al principio del programa, al final y al cabo de 3
meses permitiendo observar los cambios de los participantes y asi se puede conocer si ha
resultado efectivo en este grupo reducido. En el caso de poder repetir este programa, tras
varias practicas, se podria observar en cuantos grupos ha sido efectivo y en cuantos no. En
los casos en los que el cambio haya sido minimo o nulo, se sugiere profundizar para
conocer el motivo y asi mejorarlo, e incluso evitarlo en practicas posteriores. Ademas para
mejorar este aspecto, se pueden modificar las actividades para un grupo mas amplio,
aunque actividades como la relajacién abdominal puede realizarse con un mayor nimero de
personas del que se ha realizado en este programa, por tanto estd sesién no necesitaria

moadificacion alguna.

Ademas no se han tenido en cuenta otros aspectos de la teoria de Herzberg, por la dificultad
de hacer intervenciones en este ambito y con un grupo tan reducido. Uno de esos aspectos
es no integrar en las sesiones el desarrollo de carrera 0 aspectos que tengan que ver con el
salario o politica de la empresa. Por tanto se recomienda hacer intervenciones en otros
ambitos y con mayor numero de personas para integrar mas factores de la teoria de
Herzberg, lo que ayudara mas a mejorar la satisfaccion y a disminuir la insatisfaccion

laboral.
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Anexos

Anexo |

Programa de motivacion laboral

Seforas y sefiores, el nUmero de sesiones de su programa de motivacion laboral sera un
total de 9 sesiones, a continuacion se les presentan las sesiones y los objetivos de éstas:

Sesion Objetivo especifico Duracion
18Manos a la obra Conocer en detalle los motivos de la 45 minutos
insatisfaccion y la satisfaccion laboral.

23Date un respiro Reducir el estrés laboral. 45 minutos

32Cuéntame como paso -Reducir el estrés laboral. 45 minutos

-Mejorar la comunicacion entre los
empleados y los superiores.

43Nos vamos al teatro -Reducir el estrés laboral. 45 minutos

-Mejorar la comunicacion entre los
empleados y los superiores.

52E| libro de la selva -Reducir el estrés laboral. 45 minutos

-Desarrollar la autonomia de los
empleados.

62Adivina quién -Clarificar las conductas propias de cada 45 minutos
puesto de trabajo.

-Mejorar la comunicacion entre empleados
y superiores.

72 Te toca -Mejorar el ambiente laboral. 45 minutos

820jo por ojo -Clarificar las conductas propias de cada 45 minutos
puesto de trabajo.

-Mejorar la comunicacion entre empleados
y superiores.

98Vamos a jugar Mejorar las relaciones interpersonales entre = Tiempo a

los empleados y los superiores. .
P y P elegir.
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A continuacion se les presenta un esquema de la teoria bifactorial de Herzberg en la que se
basa este programa:

Provocan la insatisfaccion

Factores
extrinsecos

Factores
intrinsecos

Provocan la satisfaccion

Factores Factores

intrinsecos

extrinsecos

Ascensos, logros,

posibilidad de Politica de empresa,
crecimiento, relaciones interpersonales,
responsabilidad y supervision, salario y

reconocimiento prestaciones
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Anexo Il

Atendiendo a como usted se siente respecto a distintos aspectos en el ambito de su
trabajo, se presentan varias opciones (de Muy Insatisfecho a Muy Satisfecho) entre
las que usted se posicionarq, marcando con una X aquella casilla que mejor
represente su parecer.

Mi
Mury Insatisfacho Moderadamente | sabisfecho nder adamente My

Insatisfecho Insatisfecho i satisfecho Satisfecho satisfecho
insatisfecho

Condiciones fisicas

del trabajo.

Libertad pata elegir
2 tu propio métado de
trabajo.
Tus compafieros de
trabajo.
Reconocitmiento que
4, obtienes por el trabajo

bien hecho.

2 Tu superior e diato.

Responsabilidad gque
se te ha asignado.

7. Tu zalario.

La posibilidad de
8 utilizar tus
capacidades.
Relaciones entre
direccidny
trabajadotes entu
BMprEsa.
Tus posibilidades de
PrOMmociotLar.
El modo en gque tu
11, empresa estd
gestioniada,
La atenicidn oque se
12 prestaalas
sugerencias gque haces.

13, Tu horatio de trabajo.

10,

La vatiedad de tareas
14, ue realizas entu

trabajo.

Tu estabilidad en el

emplen.

15

24




Para promover la comunicacion se ha elegido la técnica de la escucha activa, pues el fin de
la escucha activa es comprender lo que dice la otra persona, de este modo Mufioz y

Anexo Il

Ramirez (2014), destacan las siguientes caracteristicas:

Establecer contacto visual.

Interesarse por lo que nos quiere decir la otra persona.

Aceptar los sentimientos de empleados, como por ejemplo el disgusto o el
desinterés.

Parafrasear lo que acaba de escuchar.

No interrumpir o cambiar de tema.

Estar atento al tono de voz o expresion facial de la otra persona.

Ademas es positivo dar un feedback a las personas, es decir, no solo escuchar si no hablar
y mostrar nuestra opinién acerca del tema.
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