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l. INTRODUCCION

1. Presentacion

En ésta investigacion sobre la motivacion laboral pretendo exponer como a los
trabajadores les motivan muchas variables en el trabajo, y, aunque la
retribucion econdmica sea lo principal, también veremos otras muy importantes.
Todo esto lo veremos a través de una serie de entrevistas que realizaré a 37

trabajadores.

La motivacion es una predisposicion del individuo a realizar un comportamiento
orientado a un fin. Esa predisposicion del trabajador a realizar una conducta
laboral no se entiende sin el acompafiamiento de un impulso, esto es, sin algo
gue la active. Asi sabemos que la conducta surge cuando se crea una
necesidad; ésta sirve de motor o impulso de la conducta y la dirige hacia una

meta u objetivo atractiva para el sujeto que intenta lograr en su trabajo.

Por otro lado, la empresa, para que los trabajadores consigan los objetivos que
dicha empresa desea, los motivaran para que realicen a tarea adecuadamente,

implicandose asi mas en la tarea y consiguiendo los objetivos.

2. Planteamiento y Finalidad

Hoy en dia podriamos considerar que el trabajo, es, basicamente la
herramienta econdmica para subsistir y para satisfacer las necesidades béasicas
de cualquier individuo, ya que la crisis econdmica que vivimos no permite
aspirar a mas, solo con tener ese trabajo la persona podra sentirse satisfecha
ya que tiene estabilidad en él, y su propia economia, aunque claro esta, que la
retribuciébn econdémica es un elemento muy deficiente motivador en la vida
laboral del trabajador. Esto también es un voto en contra del empresario,
puesta que un trabajador motivado y que le guste su trabajo se implicara
mucho mas en él, por el contrario, si no esta motivado, el trabajador no se
implicar& en el trabajo, no le importaran los resultados y se limitara a hacer su

trabajo.



En ésta investigacion explicaré las teorias sobre la motivacion laboral y
realizaré una serie de entrevistas para compararlo con los elementos
motivadores en el trabajo, dénde veremos, como el trabajador busca satisfacer

necesidades, no sélo las basicas, equiparandolas a la retribucion econémica.



. MARCO TEORICO

1. Antecedentes de la motivacién laboral

La motivacién laboral surge por el afio 1700, en el viejo mundo europeo,
cuando los antiguos talleres de artesanos se transformaban en fébricas
donde decenas y centenares de personas producian operando maquinas;
los contactos simples y faciles entre el artesano y sus auxiliares se
complicaron. Habia que coordinar innumerables tareas ejecutadas por un
gran numero de personas y cada una de ellas pensaba de manera distinta,
empezaron los problemas de baja productividad y desinterés en el trabajo.
Surgen como alternativa a los conflictos, la falta de entendimiento entre las
personas, la desmotivacion, la baja productividad y el desinterés; es una
alternativa que logré la mediacion entre los intereses patronales y las
necesidades o expectativas de los trabajadores, porque en donde existen
varias personas laborando, las relaciones se complican y hay que emplear

la cabeza para reflexionar, decidir y comunicar.

El Psicologo DORSCH menciona que la motivacion es “el trasfondo
psiquico e impulsor que sostiene la fuerza de la accién y sefiala la direccion

a seqguir”.

Desde 1920 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), ha luchado por
el bienestar del trabajador ya que es una agencia especializada de la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU), prevista por el Tratado de
Versalles en 1919. Tiene como objetivos principales mejorar las condiciones
de trabajo, promover empleos productivos para el necesario desarrollo

social asi como mejorar el nivel de vida de las personas en todo el mundo.



2. Aproximaciones teéricas de la motivacion

La motivacion es el proceso mediante el cual las personas, al desarrollar una
actividad determinada, deciden realizar esfuerzos encaminados a concretar
ciertas metas u objetivos, dependiendo del grado de motivacién correspondera
el esfuerzo aplicado. En cuanto a la satisfaccion laboral es una actitud o
conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion de
trabajo; actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia

facetas especificas del mismo.

Podemos derivar de la motivacion dos aspectos:
e Las necesidades, que activan la conducta

e Los objetivos, que dirigen la conducta

La necesidad insatisfecha provoca en el individuo un estado de desequilibrio

gue le dirige a la busqueda de un objetivo que compense esa necesidad.

Por ejemplo: en el caso de una actividad orientada hacia el rendimiento el

objetivo podria establecerse en estas dos direcciones:

[ DEMANDA ]
l w—'[ OBJETIVO ]

[ NECESIDAD ]4 

1°. Alcanzar una determinada puntuacién satisfactoria comparandola con un
nivel ya establecido. Por ejemplo, en el caso de un vendedor seria conseguir el

nivel establecido de 18.000 euros al mes de ventas.

2°. Superar la puntuacion de otros individuos que actian como competidores.
En el ejemplo anterior del vendedor, esto se daria cuando fuese promocionado
aguel que lograse alcanzar el mayor nimero con respecto a los demas

compafieros.



De esta forma, los individuos se distinguirian por la intensidad de su impulso de
rendimiento, es decir, por los esfuerzos realizados, que estaran relacionados

directamente con las aptitudes que posee el sujeto.

Con respecto a las necesidades, las que estan vinculadas al ambito laboral, se

encuentran clasificadas en dos grandes grupos:

A) NECESIDADES INVIDUALES

Hacen referencia a la propia persona, al beneficio que obtendra en la

consecucion de la necesidad.

+ Certidumbre: A veces las personas prefieren tener una vida
tranquila, sin problemas, aunque no destaquen en nada, a llevar
una vida exitosa pero a la vez implicando ciertos riesgos.

+ Dinero: Se antepone a cualquier otro tipo de necesidad y se
considera de vital importancia dado que a través de él, de un
cierto estatus econdémico, se puede alcanzar lo que se desee.

+ Mando: por lo general, siempre ha habido y habra individuos que
sientan la necesidad de dominar a otros. De igual forma también
cabria resaltar la competencia que existe a veces con otras
personas Y la satisfaccion que supone el vencerlas en cualquier
area.

+ Estatus social: Hace referencia a la persona que trata de
aparentar sobresalir por encima de los demas desde una posicién
destacada.

+ Prestigio profesional: Muchas veces el individuo necesidad que le
sean reconocidos publicamente sus logros profesionales ademas
de marcarle nuevos retos en principio dificiles de conseguir.

+ Independencia: Se trata de personas que no suelen admitir con
facilidad ideas u opiniones de otros prefiriendo conducirse por
criterios propios evitando asi alguna influencia por parte de los

demas.



+ Dignidad: En determinados momentos surgen “normas morales”

gue impiden la ejecucion de alguna actuacion.

B) NECESIDADES GRUPALES

En este tipo de necesidad lo mas importante es conseguir un beneficio mutuo,
compartido con otras personas incluso llegando a aportar mas a los demas. En
un momento dado pueden considerarse menos relevantes dentro de la vida

laboral, pero no por ello dejan de tener importancia. Destacarian:

+ Pertenencia: Toda persona suele sentir la necesidad de formar
parte dentro de una organizacion. Es de gran utilidad puesto que
sirve para intercambiar ideas, sugerencias, dudas, dificultades,
con otros componentes del mismo grupo.

+ Defensa: Dentro de la vida personal de cada uno, en un momento
dado, puede surgir la necesidad de arropar a otro, de proteger a
una persona que se encuentra en una posicion mas débil. Aunque
en la vida real, generalmente, sucede todo lo contrario, el trabajo
exige olvidarse del mas débil y centrarse en uno mismo, lo cual
podria llegar a producir problemas de ética y moral.

+ Dependencia: Puede surgir por parte del propio individuo o por la
direccién en relacién a que a veces se piensa en el jefe como si
fuera el propio padre, o incluso el mando superior puede llegar a
adoptar una actitud paternalista creando una adhesion afectiva

mutua.
Todas estas necesidades cumplen una serie de funciones:

a) Diferencias individuales: dependiendo de cada persona, cada una vivira
de una forma diferente la importancia que le den a cada necesidad. Para
algunos individuos el dinero sera vital mientras que otros lo consideren

un punto superficial.



b) Diferencias de rango social: Tenderan a agruparse segun capas
sociales, esto es, segun las categorias que ocupen dentro de una
organizacion. Por ejemplo, dentro de los peones especialistas, estos
consideraran fundamental el factor econémico.

c) Necesidad conseguida: cuando se ha logrado satisfacer una necesidad
basica, generalmente pasa a ocupar ese puesto otra que se encuentre
en un segundo plano.

d) Naturaleza jerarquica de las necesidades: Aunque se diferencia para
cada individuo, se tiende a establecer un orden jerarquico dentro de las
necesidades. Suelen ordenarse desde la mas basica y fundamental
hasta las de menor importancia, que a veces pueden ocupar puestos
mas principales si las primeras han sido satisfechas.

e) Naturaleza intercambiable de las necesidades: A veces sucede que no
se puede conseguir satisfacer una necesidad; generalmente el hombre
lo que hace es centrarse en otras de mas facil consecucion.

f) Necesidades inconscientes: Puede darse el caso de tener una
necesidad, pero no ser consciente la persona de que la siente o la
percibe. Con el paso del tiempo y cuando deja de ser una necesidad
puede la persona reconocer que ha estado influyéndole a comportarse

de una forma determinada.
Ademas, conviene saber que la Motivacion en si se estructura en:

Motivacion Extrinseca

Cualquier persona a veces es capaz de realizar una tarea poco agradable o
gue en algin momento puede implicar cierto riesgo para conseguir el incentivo

gue le interesa.

Motivacion Intrinseca

Cuando una persona desempefia unas funciones para conseguir un incentivo,
no soélo lo hace por alcanzarlo, sino que la forma de llevarlo a cabo también le

produce satisfaccion.
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Motivacion Positiva

Un individuo desempefia una tarea por conseguir algo que realmente le atrae.

Motivacion Negativa

Una persona puede llevar a cabo una funcion para asi poder evitar algo que le

desagrade o moleste.
Por otro lado, los trabajos podrian diferenciarse por:

s El desafio que representan, relacionado a su vez con la
probabilidad de éxito que el sujeto ve que puede tener esa
actividad.

X/
£ %4

Las oportunidades que ofrecen para despertar ese impulso.

IMPULSO / NECESIDAD

MEDIO / INSTRUMENTO

SATISFACCION/INSATISFACCION

Como se puede observar en el proceso motivacional de trabajo influyen:

» Variables individuales (por ejemplo, de personalidad, valores,

actitudes...)
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» Variables de organizaciéon (por ejemplo, disefio del trabajo, tecnologia,
grupos, innovaciones...), que hacen que un individuo afronte una
determinada empresa en una situacion concreta, y esto es precisamente

lo que estudian, y analizan las diferentes teorias de la motivacién.
Dentro de la motivacion se podrian distinguir tres caracteristicas:

* Activacion del individuo

Supone el momento de comienzo. El sujeto se siente con energia, con

fuerzas para dar comienzo a una actuacion.

* Qrientacion de la conducta

Toda la energia se canaliza en el mismo sentido que tiene lo que desea
obtener. La cuestién estd en buscar algo que satisfaga la necesidad

surgida en ese momento.

* Reduccion del campo de pensamiento

Este punto hace referencia a que la persona se pone en alerta
sensibilizandose hacia toda actividad relacionada con la necesidad

surgida.

A continuacion, veremos un estudio acerca de los ciclos que produce la
motivacion, segun la teoria de K.Goharriz. Generalmente estos ciclos
producirdn una curva que tendra una movilidad tanto en sentido ascendente
(por ejemplo, puede ser resultado de un aumento de sueldo), como en sentido
descendente (por ejemplo, puede ser resultado de un mal momento que esta
viviendo la empresa). Todo extremo sera perjudicial puesto que resultara casi
imposible que una persona cada vez se automotive mas, puesto que conduciria
al total egocentrismo, y por otro lado, una persona cada vez mas desmotivada
perjudicara el buen desarrollo de la organizacién. Por todo ello, el superior

siempre deberd estar pendiente de los cambios motivacionales que se
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produzcan en sus subordinados para tratar de resolverlos con la mayor

eficacia.

Motiv.

Tiempo

Aumento de ‘
salario S

Mal momento

de la empresa

> CICLOS QUE PRODUCE LA MOTIVACION
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Motiv.

Intervencién

por parte del
superior

Tiempo

» ESTUDIO DE LOS CAMBIOS MOTIVACIONALES

Motiv.

Tiempo

» PERSONA PESIMISTA, CONFLICTIVA

14



Motiv.

Tiempo

» PERSONA OPTIMISTA, AUTOMOTIVADA

3. Factores de la motivacion laboral

La motivacion depende de la situacion y de cémo es percibida por los
empleados y no habrd mayor o menos satisfaccion segun las necesidades de
cada individuo y el valor que les otorgue estas. Hay distintos tipos de
motivaciones, que pueden ir desde la retribucibn econdémica hasta el estatus
social. La motivacion de cada trabajador dependera de varios factores, como
puede ser la situacién econémica del entorno donde vive, las metas que quiere
conseguir y, también, el nivel cultural. Dependiendo de las necesidades de

cada trabajador se le debera motivar de una forma u otra.

EXTERNA

/

MOTIVACION
\ INTERNA
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Hablamos de motivacion externa cuando a los miembros de una organizacion

se les motiva con recompensas extrinsecas al trabajo.
Los principales factores de motivacion externa son:

X Remuneracién

X Incentivos

X Beneficios sociales
X Pluses

X Premios

X Participaciones

Los resultados obtenidos por muchas investigaciones acerca de la importancia
relativa de la remuneracion con respecto a otras recompensas posibles, indican

la consideracion de “salario” como principal factor de motivacion.

Sin embargo, no es posible generalizar esta consideracion a todos los
individuos, poder lograr que los empleados estén satisfechos con su retribucion
no es facil y dependera de varios factores

a. De la diferencia entre lo que se espera y lo que se recibe y de una
comparacion entre las exigencias del puesto, esfuerzo y rendimientos
con la combinacién de recompensas extrinsecas e intrinsecas que se
reciben.

b. Las comparaciones que un individuo hace entre sus aptitudes, formacion
y experiencia con respecto a las de los demas miembros de su
organizacion tanto en puestos similares como en puestos distintos y la
repercusion de éstas en su actuacion, implicando satisfaccion o
insatisfaccion segun consideren que estan bien o mal pagados.

c. Otro aspecto importante de insatisfaccion es la “percepcion” equivocada
gue se tiene de las recompensas recibidas por otros. Se ha comprobado
gue se tiende a sobrevalorar la remuneracién de los compafieros de
trabajo que efectian tareas similares, al mismo tiempo que se

infravalora su rendimiento.
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d. Se establecera un sistema mixto que combine ambos tipos de
recompensas intrinsecas y extrinsecas, pues el establecimiento de uno

u otro por separado produce insatisfaccion.

Una de las principales caracteristicas que debe cumplir un sistema de
retribuciones es la “Equidad”; las consecuencias de la falta de equidad en las
remuneraciones, en comparacion con los mercados de trabajo externo, puede

ser muy grave para las empresas.

Por ejemplo, la incapacidad para atraer y conservar talentos requeridos; lo

dificil sera mantener un equilibrio entre equidad interna y equidad externa.

La causa de que se produzca falta de equidad se encuentra en un conflicto de
intereses; por un lado la empresa quiere dar recompensas a los que trabajan
bien y por otro, reducir costes. Como consecuencia, los miembros de una
organizacion se hallan en un estado de insatisfaccion que se incrementa

cuando la empresa contrata personal del exterior.

En cuanto a la motivacion interna, es aquella que se produce utilizando las

recompensas intrinsecas resultantes de la realizacion de la tarea en si misma.
Factores principales de la motivacion intrinseca:

X Satisfaccion por el triunfo
X Sensacion de influir

X Relacion de poder

X Estatus

X Autoestima

X

Sentimiento de competencia

Para aumentar dichas recompensas es necesario que la organizacion
desarrolle un ambiente de trabajo favorable a tales satisfacciones. Esto es,
necesita que el “clima” que rodea a los empleados sea bueno y no dificulte su

actuacioén en direcciones:

1. Alcanzar las metas y objetivos definidos por la organizacion.
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2. Alcanzar las metas y objetivos definidos por el individuo.

3. Alcanzar las metas y objetivos concretos definidos en su puesto de

trabajo.

Existen tres variables que estdn estrechamente relacionadas y que

constantemente interactlan entre si para lograr la satisfaccion o insatisfaccion

en el trabajo.

12 variable

22 variable

32 variable

A

—_— [ Organizacion ]

_ 5 [ Individuo ]

_ [ Puesto ]

Podemos ver representadas la interaccion de estas tres variables. El individuo

recibe el feedback del desempefio de su puesto a través de sus comparieros

(de cada uno y del grupo) y de su jefe inmediato. La interaccion de estas tres

variables afecta al rendimiento de los miembros de una organizacion.
Los resultados pueden ser:
POSITIVOS = SATISFACCION

NEGATIVOS = INSATISFACCION
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Y
OBJETI
VOS

o
(organizacion)

(individuo)
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CLIMA LABORAL

Segun el clima laboral que haya en la empresa se produce un avance o
distanciamiento en la direccion de la motivacion. Relacionado con ésta se
encuentra la escala de valores que sustenta una organizacion y que define el

comportamiento o actuacién de sus miembros.

Para conseguir sus objetivos, una empresa debera encontrar la combinacion

Optima de motivacién y control que mueva a la gente hacia un propésito comun.

Para lograr la “motivacién interna”, uno de los objetivos sera aumentar la
motivacién de los empleados con el fin de que disminuya el absentismo como

la rotacion y se incremente la productividad.

PROCESO DE MOTIVACION

l

TENSION

A 4

ESTIMULO J

l

COMPORTAMIENTO
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FACTORES EXTRINSECOS E INTRINSECOS

SATISFACCION
PERSONAL

L

APRENDIZAJE

SENTIDO DEL LOGRO

PROPIO ESFUERZO

]

NECESIDADES SUPERIORES

= ==

INTRINSECOS

EXTRINSECOS

- LNIVERY

—

COMPENSACIONES
ECONOMICAS

ESTIMULOS EXTERNOS

CASTIGO
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4. El Clima Laboral

El Clima Laboral es el medio humano en el que se desarrolla el trabajo
cotidiano. La calidad de este clima influye directamente en la satisfaccion o
motivacién de los trabajadores y por lo tanto en la productividad.

De aquella manera, mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos
generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando

situaciones de conflicto, malestar y generando un bajo rendimiento.

La calidad del Clima Laboral se encuentra intimamente relacionado con el
manejo social de los directivos, con los comportamientos de los trabajadores,
con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccién con la
empresa, con las maquinas que se utilizan y con las caracteristicas de la propia

actividad de cada uno.

Propiciar un buen Clima Laboral es responsabilidad de la alta direccion, que
con su cultura y con sus sistemas de gestion, prepararan el terreno adecuado

para que se desarrolle.

Las politicas de personal y de RR.HH la mejora de ese ambiente con el uso de

técnicas precisas como escalas de evaluacion para medir el Clima Laboral.

El clima laboral estd constituido por una serie de factores del contexto de
trabajo relacionados todos ellos con la satisfaccion laboral y que pueden llegar
ser una fuente tanto de insatisfaccién en el trabajo como de estrés. En todos
los lugares de trabajo existe un clima o ambiente laboral que cuando es malo
puede volverse asfixiante e insoportable para los que se desenvuelven en él.
Un mal clima laboral puede facilitar la aparicién de conflictos interpersonales
gue, a su vez, empeoran el clima. Ademas, un mal ambiente de trabajo es un
importante factor de absentismo y de rotacion. La responsabilidad ultima del
clima laboral recae en la direccion. Se desprende que los esfuerzos de los
responsables y directivos deben ir encaminados a crear el mejor clima o
ambiente de trabajo posible y a identificar y solucionar los conflictos puntuales
de la manera mas rapida y beneficiosa para todos. Por otro lado, las decisiones

gue se tomen y que afecten en mayor o menor media al personal, deben tener
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en cuenta qué efectos van a tener en el personal o qué cambios causaran en el
clima laboral.

El tema del clima laboral ha sido investigado de manera bastante exhaustiva y
profunda en las Ultimas décadas, de ahi que se hayan identificado plenamente

los siguientes factores que influyen directamente en la calidad del clima laboral:

1. LIDERAZGO: Se refiere al tipo de relacion que existe entre jefes y
subordinados y el impacto de la misma en el ambiente laboral, y por
lo tanto, en la productividad de la empresa. Dentro de los muchos
enfoques que la teoria administrativa ha desarrollado al respecto, se
sabe gque lo mejor es contar con un liderazgo flexible y adaptable. Es
decir, el lider debera tener una amplia gama de actitudes ante las
diferentes circunstancias; a veces se debera ser fuerte, a veces
comprensivo.

2. RELACIONES INTERPERSONALES: El tipo de relaciones que se
crean entre el personal deben ser sanas y fluidas, pues esto afecta a
su vez el &nimo de la empresa en general. Es necesario vigilar las
relaciones, y estar atento a disgustos y malentendidos entre el
personal.

3. IMPLICACION: Se refiere al grado de compromiso que sienten los
empleados hacia la empresa y que en muchas ocasiones esta
determinado por la percepcion del compromiso que la empresa tiene
para con sus empleados. Los empleados muestran mayor
compromiso en las empresas que tienen la mejor calidad, las
mejores ventas y la mejor productividad.

4. ORGANIZACION: Se refiere a los elementos que le dan estructura a
la empresa, por ejemplo:

e Puesto

e Politicas

e Procedimientos

e Manuales de operacion

e Las caracteristicas del lugar en que se desarrolla el trabajo,

como: temperatura, iluminacién, mobiliario, ergonomia, etc.
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Sloan y Cooper (1987) identifican cinco factores dominantes en el clima laboral:
1. Grado de autonomia del puesto de trabajo.

2. Grado de estructura impuesta y relaciones jerarquicas y horizontales.

3. Recompensas Yy gratificaciones.

4. Consideracion, trato y apoyo al empleado.

5. Participacion en la toma de decisiones, que es mayor en los niveles
superiores de la jerarquia de la organizacion.

Todos los factores anteriores tienen que ver, en mayor o menor medida con el
estrés laboral. Otros, no estan incluidos en esta clasificacién, pero tienen una
gran importancia, como es el caso de la calidad de las relaciones con los
companeros. Los factores que influyen en un mal clima laboral, son semejantes
a los que llevan a la insatisfaccion laboral: el empleado se siente poco
valorado, no esta informado sobre lo que pasa en la compafiia o no participa en
las decisiones. Las consecuencias de un mal clima laboral son las mismas que
las derivadas de la insatisfaccion: el empleados se esfuerza al minimo, tiene un
bajo rendimiento y se elevan el absentismo y la rotacion. La mejora del clima
laboral aumenta el rendimiento, la calidad de los productos o servicios y, en
altimo extremo, el volumen de negocio o de ventas. Un punto de partida para
mejorarlo, es conocer cual es el clima laboral. El clima o ambiente de trabajo
puede medirse de diferentes maneras, por ejemplo a través de entrevistas con
empleados, de conversaciones informales, pero también por medio de
instrumentos mas cientificos y objetivos como las encuestas de clima laboral u
otros sistemas de evaluacion del personal. La evaluacion del clima laboral
abarca un amplio rango de areas que se solapan con las propias de la
satisfaccion laboral. La comunicacion interna, es un factor que influye
decisivamente en el clima y en la satisfaccion en el trabajo. Cuando los
cambios y los proyectos son conocidos por todos y se recogen debidamente
opiniones y sugerencias, salen mejor. Ademas el eco o repercusion que una
decision tiene en los empleados es también un indicador del clima laboral y de
la existencia de conflictos latentes en la empresa. Los objetivos de una
evaluacion de clima laboral seran proporcionar a la direccion una imagen
detallada de los problemas mas significativos, establecer donde residen estos
problemas y dar guias fiables para establecer las soluciones mas adecuadas.

Los instrumentos se aplicaran a muestras representativas para disponer de
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datos fiables y suficientes. Una encuesta de clima supone un riesgo para la
empresa, pero se trata de un riesgo necesario ya que comunica a los
empleados que existe una preocupacién por ellos. Los aspectos mas negativos
que surgen de las evaluaciones de clima laboral deben abordarse para intentar
superarlos o eliminarlos. La recogida de datos y de informaciébn genera
expectativas, y si ho se hace nada se pierde credibilidad, se devalua el trabajo
y el esfuerzo de las personas que han colaborado y se generan recelos y
desconfianzas hacia futuras actuaciones. Los resultados deben ser
comunicados en el menor plazo posible y disefiar un plan que muestre que algo

va a cambiar o0 que se va a internar cambiar.

Principales riesqos psicosociales:

Estrés

Violencia

Acoso laboral o mobbing
Acoso sexual
Inseguridad contractual

Burnout o desgaste profesional

F F F F FFF

Otros riesgos psicosociales

En los dltimos tiempos el ambiente laboral ha experimentado una gran
transformacion, las nuevas exigencias del trabajo han originado la aparicion de
nuevos riesgos llamados psicosociales. En estos Ultimos afios esos riesgos
laborales estan siendo estudiados y se estd creando un posicionamiento
lesgislativo buscando protecciéon de los trabajadores. El acoso laboral o
mobbing, se puede definir, como la presion y maltrato psicolégico en el ambito
del trabajo ejercido por una persona o por varias personas hacia un trabajador,
de forma directa o indirecta, de forma sistematica y durante un periodo de
tiempo prolongado

La finalidad del mobbing es degradar la seguridad y autoestima de un
trabajador para conseguir que abandone su puesto de trabajo o para que el
trabajador-acosador promocione en detrimento de la victima. El principal motivo

por el que aparece el acoso es la envidia por la valia que los trabajadores-
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acosadores reconocen en el trabajo que es victima y que no perciben en si
mismos.

El mobbing puede aparecer de jefes a subordinados o iguales, y también puede
aparecer de subordinados a jefes. Los casos de mobbing y estrés son un tema
habitual y preocupante para las empresas

El sindrome del burnout se produce cuando el trabajador sufre una
sobresaturacion de tareas. El trabajador que sufre el sindrome del burnout no
es capaz de conseguir realizar todo su trabajo, lo que le va a producir
insatisfaccion e inseguridad. Este sindrome lo sufren mas las mujeres que los
hombres, ello es debido a que la mayoria de los casos, las mujeres a parte de
su trabajo también soportan la carga de las obligaciones familiares y
domésticas.

Las principales causas de este sindrome responden a la falta de recursos por
parte el trabajador para hacer frente a lo que se exige de él.

Esta sobresaturacion de tareas produce un estado de tension que terminara
convirtiéendose en cronico y provocara cambios de conducta en el trabajador
gue lo padece. Un problema afadido a este sindrome es que el trabajador que

lo padece tiende a negarlo, ya que para él es un fracaso profesional personal.

Mejora del Clima Laboral

Actuaciones de la empresa que pueden mejorar el clima laboral:

[J La acogida del empleado. Debe notarse la preocupacion de la empresa por
el nuevo trabajador. Son importantes los cursos, seminarios o0 sesiones de
acogida o bienvenida, asi como la elaboracién del manual de acogida del
empleado.

O Flexibilidad en reglas y procedimientos.

[ Esfuerzo de la empresa en la formacion y en el desarrollo profesional del
trabajador. Establecimiento de planes de formacion.

) Retribucion adecuada. Reconocimiento e incentivos.

[J Relacién con el jefe inmediato y, especialmente, que éste posee adecuadas

capacidades de liderazgo.
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El manual de acogida del empleado y las sesiones de bienvenida cumplen
varias funciones. Deben proporcionar informacion suficiente sobre la empresa,
sobre normas generales y las relaciones entre compaferos, explicar
adecuadamente los canales de comunicacion interna y su uso, y especialmente
gué hacer ante ciertas incidencias como el estrés, el acoso moral o el acoso
sexual. La capacidad y ejercicio del liderazgo por parte del jefe inmediato es
uno de los aspectos mas importantes de la satisfacciéon laboral y contribuye a
un buen clima en el trabajo y a elevar la motivacion. Por otro lado, las malas
relaciones con el jefe inmediato son una de las principales causas del
abandono de la empresa. El jefe inmediato nunca debe desmotivar a sus
empleados. El liderazgo se adquiere a través de actitudes, experiencias y
formacion. El lider no s6lo debe poseer cualidades sino que las debe ejercer:
crear confianza en el trabajador, ser un buen comunicador y hablar claro,
delimitar funciones y responsabilidades para evitar conflictos de roles,
establecer los objetivos y las prioridades y saber delegar. El lider forma y
desarrolla equipos, estimula el trabajo compartido, la creatividad y vela por que
el clima de trabajo sea estimulante y favorable. Es quien da sentido, motiva y
da energia a su equipo, transmite valores, fomenta la capacidad de

innovacion y el espiritu emprendedor. Corresponsabiliza a los miembros de su
equipo de la marcha del proyecto y de la empresa y les hace sentirse utiles e
importantes. Los buenos lideres saben gestionar personas y equipos, sacar lo
mejor de cada uno, mostrar respeto y dar confianza. La direccion contribuye a
la mejora del clima creando y transmitiendo a toda la organizacién una actitud
abierta y honesta. De manera negativa, un superior insensible a los aspectos
personales de la relacion, con una supervision excesivamente critica 0
arbitraria o que trate mal a los empleados es una fuente de estrés laboral
(Peird, 2000). Para crear un buen clima laboral, es importante la prevencion de
conflictos o la deteccion temprana de los mismos para solucionarlos. Las
empresas que se preocupan por la salud y bienestar de sus empleados tienen
menos conflictos que aquellas que utilizan métodos coercitivos. Un estilo de
liderazgo que aumenta la satisfaccion en el trabajo y mejora el clima es el que
caracteriza a la “direccion por objetivos”, basada en una participacién de los

trabajadores en fijar metas y en compartir responsabilidades, lo que aumenta la
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autonomia e iniciativa personal, el espiritu de equipo y la identificacién con la

empresa.

5. Estrés Laboral

Para definir el estrés, debemos tener en cuenta que son muchas las teorias
gue lo explican. Esto se debe a que se estudia desde numerosas disciplinas
(psicologia, biologia, sociologia...). También se debe a los diferentes enfoques
desde los que se aborda y a la cantidad de variables que se incluyen: no es
solo una causa la que provoca el estrés, si no que los factores son multiples y
se relacionan entre si. Del mismo modo, las consecuencias debidas al estrés,
pueden estudiarse a partir de los cambios psicoldgicos, alteraciones

fisiologicas, enfermedades fisicas...

Modelos de Estrés

El estudio del estrés se ha enfocado desde diversas perspectivas, los primeros
estudios partian de un enfoque fisiolégico, luego se afiadid la importancia de
los aspectos individuales y se enfoco desde la psicologia cognitiva.

A continuacion, pasamos a explicar brevemente los modelos tedricos mas

conocidos:

El modelo del entorno social

Fue desarrollado por French y Kahn de la Universidad de Michigan en 1962
aunque posteriormente ha sufrido varias reformulaciones. Este modelo es el
mas conocido, ya que define el estrés como las reacciones que se dan en el
individuo a partir de la percepcidon que el sujeto tiene del entorno objetivo y la
percepcion subjetiva de esta realidad. Ademas, este modelo recoge los
componentes basicos del estrés y reconoce el papel que juegan las
condiciones de trabajo y la percepcion que se tiene de ellas en el origen del
estrés. Se define una serie de categorias o de factores que deben considerarse

en el estudio de situaciones de estrés:
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1 Entorno objetivo: independientemente de la percepcién individual. Se refiere
a aspectos estructurales y de la organizacion de la empresa.

J Entorno subjetivo: lo conforman los estresores y son aspectos que el
individuo percibe (entorno psicoldgico): ambigiedad y conflicto de rol, falta de
participacion y sobrecarga.

[J Reacciones del estrés. Respuestas afectivas, emocionales o de conducta del
individuo: insatisfaccion, presidén sanguinea, fumar... A largo plazo: absentismo
e incluso abandono del puesto.

[ Enfermedad. Aparecen como reacciones a un estrés persistente. Pueden ser
alteraciones fisicas o mentales.

[ La persona. Caracteristicas individuales (genéticas, demograficas, de
personalidad...) que moderan o condicionan las reacciones del entorno.

1 Apoyo social, como moderador del estrés. Se refiere a las relaciones

interpersonales o laborales.

El modelo demandas-control

Este modelo fue desarrollado por Karasek y Theorell en los afios 70, aunque
fue revisado posteriormente en los 90. Se basa en las exigencias psicoldgicas
del trabajo y en la posibilidad que la persona tiene de controlarlas y de aplicar
sus capacidades (latitud de decisidn). La hipétesis basica consiste en que los
puestos con elevadas exigencias y escaso control (entendido como la
posibilidad y la aptitud de las personas de controlar sus actividades, no de
control sobre otras personas) son las que mayor riesgo de enfermedad
presentan. El nivel de exigencias psicoldgicas junto con un control escaso de la
situacion puede llevar a dos tipos de reaccion: la tension psicologica o el
repliegue positivo. El estrés no se enfoca como resultado de una serie de
variables, sino de la interaccion entre las exigencias de la tarea y el grado de
control que la persona puede ejercer para la realizacion de la misma. Pueden

darse cuatro situaciones:

1. Puestos activos: existen elevadas exigencias para el desarrollo del trabajo

pero también se da la posibilidad de controlarlas.
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2. Puestos pasivos: tanto las demandas como la capacidad de control son
escasas.

3. Puestos con elevada tension: elevadas exigencias sin posibilidad de control.
4. Puestos con baja tension: bajas demandas y posibilidad de controlar los

problemas.

El modelo ajuste persona/entorno

Este modelo se refiere al grado en que el trabajo permite a la persona aplicar y
desarrollar sus capacidades individuales, hasta qué punto la persona puede
satisfacer sus necesidades. El estrés viene determinado por la interaccion entre
las variables del entorno y las caracteristicas individuales. Entre las
caracteristicas personales se contemplan tanto las aptitudes como las
necesidades. Entre las caracteristicas del trabajo se incluyen las oportunidades
y las exigencias. Este modelo ha demostrado estar relacionado con la
satisfaccion en el trabajo y en sus consecuencias, por ejemplo, el rendimiento.

En este caso, el estrés es el resultado de la discrepancia entre las expectativas
de las personas y lo que el trabajo ofrece o entre las capacidades individuales y

las exigencias del trabajo.

El modelo vitaminico

Este modelo esta desarrollado por Warr y es similar al ajuste de persona-
entorno. Consiste en equiparar la salud mental a la fisica y se establece un
paralelismo: las vitaminas mejoran la salud, hasta un cierto punto en que ya no
son efectivas o incluso pueden llegar a tener efectos “téxicos” y consecuencias
negativas. Algunos aspectos del trabajo actian de la misma manera: su
ausencia tiene consecuencias negativas y su presencia mejora la salud.
Cuando se alcanza cierto nivel, la salud no mejora. El tipo de efecto depende
de cada situacion particular. Warr identifica nueve factores, de los cuales seis
tienen un efecto de curva: tienen efectos negativos por tanto exceso como por
defecto y los restantes tienen efectos lineales: cuanto mas se dan, mejor es la
salud. Ademas, segun Warr, el bienestar afectivo y emocional como indicador

de salud mental, relacionada con el trabajo, tiene tres dimensiones:
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contento/descontento (satisfaccion); ansioso/confortable (ansiedad, estrés);

deprimido/activo (burnout, depresion, fatiga).

Por tanto, la definicion segun el Instituto de trabajo, salud y organizaciones, es
la siguiente, “el estrés laboral es la reaccion que puede tener el individuo ante
exigencias y presiones laborales que no se ajustan a sus conocimientos y
capacidades, y que ponen a prueba su capacidad para afrontar la situacion.
Aunque el estrés puede producirse en situaciones laborales muy diversas, a
menudo se agrava cuando el empleado siente que no recibe el suficiente apoyo
de sus superiores y compafieros, y cuando tiene un control limitado sobre su
trabajo o la forma en la que puede hacer frente a las exigencias y presiones
laborales”.

En las reacciones que se producen intervienen: el trabajo/la persona, y una
serie de aspectos que se llaman “modeladores” (factores del individuo y del
contexto). Esto permite enfocar la prevencion desde las actuaciones primarias:
debe atenderse al buen disefio de las tareas y sus condiciones de realizacién
para prevenir posibles consecuencias negativas sobre la salud que pueden
manifestarse a través de trastornos tanto psicosociolégicos como
fisicos.(Enfermedades cardiovasculares son las mas estudiadas).

El objetivo es conseguir un trabajo que dé respuesta a las necesidades de las
personas, permitiéndoles aplicar y desarrollar sus capacidades. Estos
principios se contemplaban ya en el afio 1963 en los estudios desarrollados por
el Instituto Tavistock de Londres hasta conceptos mas modernos como el de
“trabajo decente”. La mala organizacion del trabajo, es decir, la forma en que
se definen los puestos y el sistema de trabajo, pueden provocar estrés laboral.
El exceso de exigencias y presiones o la dificultad para controlarlas pueden
tener su origen en una definicion inadecuada del trabajo, una mala gestion o la
existencia de condiciones laborales insatisfactorias. Del mismo modo, estas
circunstancias pueden hacer que el trabajador no reciba suficiente apoyo de los
demds, o no tenga suficiente control sobre su actividad y las presiones que
conlleva. Lo que podemos extraer de los diversos estudios es que el tipo de
trabajo que produce mas estrés es aquel en que las exigencias y presiones

superan los conocimientos y capacidades del trabajador, hay pocas
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oportunidades de tomar decisiones o ejercer control, y el apoyo que se recibe

de los demas es escaso.

Cuanto mas se ajusten los conocimientos y capacidades del trabajador a las
exigencias y presiones del trabajo, menor sera la probabilidad de que sufra
estrés laboral. Al igual que cuanto mas control ejerza el trabajador sobre su
trabajo y la manera en que lo realiza, y cuanto mas participe en las decisiones
gue atafien a su actividad, menor sera la probabilidad de que sufra estrés
laboral. A partir de los modelos/teorias que hemos revisado a lo largo de este

apartado, y a pesar de las limitaciones metodoldgicas, se pueden considerar

algunas variables que intervienen en el proceso de aparicion del estrés laboral.

Tabla 1: Factores asociados al estrés laboral

FACTORES ASOCIADOS AL ESTRES LABORAL

CATEGORIA

RIESGOS

CONTEXTO LABORAL

CULTURAY F}JNCION DE LA
ORGANIZACION

Mala comunicacion, poco apoyo en resolucion de
problemas, falta de definicion de objetivos.

FUNCION EN LA ORGANIZACION

Antigliedad, conflictividad entre funciones.

PERSPECTIVAS PROFESIONALES

Estancamiento e inseguridad profesional,
inadecuacion del puesto, baja valoracién social del
trabajo.

CIERTA LIBERTAD EN LA TOMA DE
DECISIONES

Poca participacion en la toma de decisiones,
conflictos interpersonales, falta de apoyo social.

RELACIONES INTERPERSONALES
EN EL TRABAJO

Aislamiento social o fisico, malas relaciones,
conflictos interpersonales, falta de apoyo social.

INTERRELACION HOGAR-TRABAJO

Exigencias contrapuestas entre la vida laboral y la
vida familiar, falta de apoyo en el trabajo con
respecto a los problemas familiares.

CONTENIDO LABORAL

CARACTERISTICAS DEL PUESTO

Tareas monotonas, aburridas vy triviales, tareas
desagradables.

ENTORNO Y EQUIPO DE TRABAJO

Problemas relativos a la fiabilidad, disponibilidad,
adecuacion o mantenimiento del equipo y de las
instalaciones.

DISENO DE TAREAS

Falta de variedad, ciclos cortos, fragmentados o sin
sentido, no utilizacién de capacidades.

VOLUMEN DE TRABAJO

Exceso o0 escasez de trabajo, falta de control sobre
el ritmo de trabajo, precisién temporal, trabajos con
plazos muy estrictos.

TIEMPO DE TRABAJO

Trabajo por turnos, horarios inflexibles,
imprevisibles, jornadas extensas.

Fuente: elaboracién propia; extraido de la Revista Europea para la Seguridad y

la Salud en el Trabajo. Magazine n°5, Luxemburgo 2002.
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El estrés laboral afecta tanto al individuo como a la organizacion. Dentro de las
consecuencias para el trabajador, ademas de afectarles de forma diferente, se
distinguen consecuencias fisicas y psiquicas.

Cuando el individuo esta bajo estrés, le resulta dificil mantener un equilibrio
saludable entre la vida laboral y la vida no profesional; al mismo tiempo, puede
abandonarse a actividades poco saludables como el consumo de alcohol,
tabaco y drogas. El estrés también puede afectar al sistema inmunitario,
reduciendo la capacidad del individuo para luchar contra infecciones,
problemas cardiovasculares, alteraciones dermatolégicas, alteraciones
digestivas y también puede inducir a desoérdenes alimenticios como la
obesidad, bulimia y anorexia.

A nivel psiquico, el individuo puede presentar dificultad para concentrarse,
ansiedad y/o depresion, dificultad para tomar decisiones, insomnio, trastornos
sexuales, desordenes mentales como esquizofrenia o trastornos obsesivo
compulsivos, sensacion de angustia e irritabilidad y deterioro de las relaciones

personales.

Consecuencias fisiolégicas del estrés

El organismo siempre se encuentra en un estado de estrés minimo que, ante
determinadas situaciones, se incrementa pudiendo producir un efecto
beneficioso o negativo, dependiendo de si esta reaccion del organismo es
suficiente para cubrir una determinada demanda o ésta “le supera”. Este nivel
de equilibrio dependera de los factores individuales de las distintas situaciones
0 experiencias. Un determinado grado de estrés estimula el organismo y
permite que éste realice su objetivo, volviendo a la “normalidad” cuando el

estimulo ha cesado.

¢, Qué pasa cuando se mantiene la presion y se entra en el estado de

resistencia?

Las personas empiezan a tener una sensacion de disconfort. Si el estrés
continua, se llega al estado de agotamiento con posibles alteraciones
funcionales y/u organicas en los 6rganos. El origen histérico del concepto de

estrés parte de las investigaciones que realiz6 Hans Selye y que dieron lugar al
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llamado Sindrome General de Adaptacion (GAS). Selye (1936) se refiere a él
como el conjunto de reacciones fisiolégicas desencadenadas por cualquier
exigencia ejercida sobre el organismo, por la incidencia de cualquier agente
nocivo llamado estresor. Se podria definir, pues, como la respuesta fisica y
especifica del organismo ante cualquier demanda o agresién, ante agresores
gue pueden ser tanto fisicos como psicolégicos. Ante una amenaza, el
organismo emite una respuesta. Ese intento de adaptacién por parte del

organismo, se distinguen tres fases:

1 Fase de alarma: ante un peligro, se produce una reaccion de alarma durante
la que baja la resistencia por debajo de lo normal. Aqui se activaria el eje
hipofisosuprarrenal (hipotalamo, hipdfisis y glandulas suprarrenales) y produce
una movilizacion de las defensas del organismo; aumenta la frecuencia
cardiaca; se contrae el bazo, liberandose gran cantidad de glébulos rojos;

aumenta la capacidad respiratoria.

[ Fase de resistencia o adaptacion: el organismo intenta superar, adaptarse o
afrontar la presencia del agente nocivo de los factores que percibe como
amenaza y se produce la normalizacién de los niveles de corticoides y la

desaparicion de la sintomatologia.

[ Fase de agotamiento: si los recursos de la persona para conseguir un nivel
de adaptacion no son suficientes, se entra en la fase de agotamiento que
conlleva una alteracién de los tejidos y la aparicién de la patologia llamada

psicosomatica.

34



Tabla 2: Alteraciones producidas por el estrés laboral

ALTERACION DE: TENSION ESTRES
Cerebro Ideacion clara y rapida Dolor de cabeza,
temblores, tics
nerviosos.
Humor Concentracion mental Ansiedad, pérdida del
sentido del humor.
Saliva Muy reducida Boca seca, nudo en la
garganta.
Musculos Mayor capacidad Tensién y dolor
muscular, tics.
Pulmones Mayor capacidad Hiperventilacion, tos,
asma, taquipnea.
Estémago Secrecion acida Ardores, indigestion,
aumentada dispepsia.
Intestino Flujo disminuido Diarrea, colico, dolor,
colitis, ulcerosa.
Vejiga Disminucion de la Poliuria
miccion
Sexualidad Irregularidades Impotencia, amenorrea,
menstruales frigidez.
Energia Aumento del gasto Fatiga facial
energeético

Fuente: Elaboraciéon propia; extraido de “Psicosociologia del trabajo” Instituto

Nacional de Seguridad e Higiene en el trabajo.

Técnicas preventivas de carécter fisioldgico

Asi como la reaccién del organismo frente al estrés tiene un componente
fisiologico, también la fisiologia puede ayudar a las personas a afrontar una
situacion de estrés, de manera que se reduzcan sus efectos negativos sobre su
salud. Desde el punto de vista de las condiciones de trabajo, es evidente que la
prevencion debe ir encaminada a evitar situaciones que provoquen el estrés;
pero a veces ocurren estas circunstancias y por ello, se recomiendan una serie
de técnicas. Estas situaciones ensefian a controlar los efectos fisiologicos del
estrés, a fin de disminuir la sintomatologia que se percibe como negativa o
desagradable, a través de la realizacion de unos determinados ejercicios

fisicos.
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Es muy importante sefialar que éstas técnicas no son curativas, el problema
hay que solucionarlo de base mediante una intervencion psicosocial en el

origen de los trastornos.

Algunas de las técnicas son las siguientes:

[0 Técnicas de relajacion (Jacobson, Shultz). Son las mas utilizadas en el
mundo occidental. Se basa en la relajacion muscular que supone, a su vez, la

relajacion del sistema nervioso.

[ Biofeedback. Esta técnica pretende llegar a controlar de forma voluntaria, a
través de la utilizacion de sensores externos, algunos parametros fisioldgicos

que pueden estar alterados.

0 Técnicas de respiracion.

[0 Meditacion y relajacion mental. Como complemento a estas terapias, se
recomienda seguir una vida sana, tanto los aspectos de la alimentacion como

los referentes a la practica de algun ejercicio fisico.

Consecuencias psiquicas y conductuales derivadas del Estrés Laboral

Cuando el trabajador no dispone de recursos para dar respuesta a las
demandas relativas a la tarea, a la cualificacién, al rol, a la interaccion etc...
gue las fuentes de estrés exigen, se pueden ocasionar manifestaciones
sintomaticas de caracter especifico en los trabajadores en los distintos planes
psicofisiolégicos. Puede ocurrir que estas interacciones nocivas para el
trabajador no produzcan una sintomatologia significativa si el apoyo social o la
resistencia personal son elevadas y actian de moderadores en la aparicién de
dicha sintomatologia. Si el trabajador no puede afrontar las situaciones de
estrés, ni dar respuesta a ciertas exigencias, pueden aparecer alteraciones
emocionales que le perturbaran en el desempefio de sus tareas. Algunos de los

trastornos emocionales que pueden aparecer son: la ansiedad, inquietud
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interior, temor, miedo, desasosiego, desazon, agobio, inseguridad, rabia, ira,
desesperanza...

El estrés también afecta al comportamiento de los individuos, las conductas
basicas frente a los estresores laborales pueden ir desde no hacer nada
(pasividad) o tratar de evitar o huir de la situacion (huida), a tratar de
enfrentarla y controlarla (ataque). No hay conductas mejores que otras. Cada
persona, cuando es superada por las demandas, intenta controlar la situacion
frente a los estresores de acuerdo con sus habilidades y recursos. Las
personas cuyo comportamiento caracteristico es afrontar directamente la
situacion y buscar una solucion, pueden ver superada su capacidad de
resistencia, pudiendo dar lugar a trastornos, que generalmente son de tipo
cardiovascular. En cambio, las personas que no disponen de estrategias de
afrontamiento o reaccionan con conductas evitativas, no pueden hacer otra
cosa que soportar el estrés, presentandose trastornos ansiosos, depresivos,
etc.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) clasifica los trastornos de
comportamiento en:

(1 Comportamientos activos: quejas, huelgas, conflictos interpersonales,
rechazo ante determinadas tareas, retrasos, etc.

[J Comportamientos pasivos: resignacion, indiferencia hacia la calidad de la
produccion, absentismo, falta de participacion poca disposicidbn para asumir

responsabilidades, etc.

Por dltimo, a través de varios estudios se ha constatado que el apoyo social
relacionado con el trabajo es un factor significativo en la mejora del impacto del
estrés percibido y de la tension laboral sobre la salud fisica y mental.

Hirsh (1980) enumera cinco posibles elementos integrantes del apoyo social:

[ Apoyo emocional: cuidados, comodidad, amor, afecto y comprension.

1 Estimulo: elogio y cumplidos.

[J Asesoramiento: informacion util para la solucion de problemas.

[ Compaiiia: el tiempo pasado con la persona que presta ayuda.
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[J Ayuda tangible: recursos materiales, como dinero o ayuda en la realizacién

de las tareas.
Por otro lado, House (1981) utiliza otro marco de referencia para el andlisis del

apoyo social en el contexto del estrés relacionado con el trabajo:

1 Apoyo emocional: empatia, cuidados, amor, confianza, estima o muestra de

interés.

[ Apoyo evaluativo: informacién aplicable a la autoevaluacioén, retroinformaciéon

proporcionada por terceros que resulte valida para la afirmacién personal.

1 Apoyo informativo: sugerencias, consejos e informacion de utilidad para la

solucion de problemas.

[ Apoyo instrumental: asistencia directa en forma de dinero, tiempo o trabajo.

El entorno social y organizativo es un determinante importante del apoyo social.

Dependiendo de factores como el tipo de tarea, estructura de la organizacién o
namero de empleados, el apoyo ser& mayor o menor; por ejemplo, un mayor
grado de especializacion de la tarea y de division de trabajo, da lugar a un
mayor aislamiento de las actividades laborales, dificulta la relacién con otros

empleados y reduce la posibilidad de recibir apoyo.

Consecuencias del Estrés Laboral en la organizacion

En cuanto al efecto del estrés laboral en la organizacion, es fundamental para
las empresas ser capaces de mantener controlados los niveles de estrés de
sus empleados, ya que afectan directamente al rendimiento, productividad y
competitividad de las mismas. Uno de los componentes mas importantes de la
empresa es el factor humano, por tanto las consecuencias de unos factores
psicosociales mal disefiados se dejaran notar en la propia organizacion.

Una posible manifestaciéon de problemas de indole psicosocial podemos
encontrarla en las alteraciones que el sistema va a tener en la produccion.
Estas alteraciones se van a reflejar por un lado, en la pérdida de la cantidad de
produccion y por otro lado, en la disminucion de la calidad de esta produccion.

Por un lado y en cuanto a los efectos sobre la cantidad de produccion,
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podemos establecer una relacion entre la insatisfacciéon en el trabajo y una

reduccion de la produccion inferiores a las tedricamente posibles.

También es verdad que hay otros factores que pueden condicionar a que la
reduccion de la produccién sea mayor o menor, por ejemplo el salario (cuando
se trabaja a destajo, al menos durante determinados periodos, la produccion es
elevada). No sélo en unos niveles inferiores de producciébn donde puede
dejarse sentir una mala organizaciéon del trabajo; también la calidad, tanto de
los productos elaborados como de los servicios prestados, pueden sufrir una
merma. Ritmos elevados de trabajo, determinadas organizaciones de los
tiempos de trabajo, falta de formacion suficiente de los trabajadores son, junto
con otros factores, variables que pueden incidir en que la calidad de los
productos no sea la deseada. Un sistema de calidad realmente integrado habra
de tener en cuenta, por tanto, la parte humana del sistema de produccion. Si
esto no fuera asi, la empresa tendria que aumentar sus inversiones en
controles, o bien, asumir las deficiencias en la produccion, que pueden suponer
derroches en el sistema productivo y deficiencias en sus productos y/o
servicios.

Otras de las consecuencias que el estrés laboral implica para la empresa son:
la generacion de sinergias negativas (deterioro de las relaciones laborales, falta
de colaboracion...); aumento del absentismo; incremento de la accidentalidad
laboral; mayor numero de bajas por enfermedad; bajo rendimiento por
empleado; movilidad laboral, aumento de quejas por parte de cliente y por
tanto, menor nivel de satisfaccion.

Como podemos ver, los efectos del estrés laboral son mas amplios de lo que
pudiera parecer en un primer momento y afectan tanto al trabajador, como a la
gente que le rodea y a la propia empresa. Por ello es muy importante prevenir
el estrés laboral teniendo en cuenta, sobretodo, las condiciones de trabajo de
los empleados, ya que esto repercute directamente en la satisfaccion del

trabajador.
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6. Teorias de la motivacién

Para intentar explicar la conducta motivada en la organizacion y sus relaciones
con el rendimiento, se desarrollan multiples teorias que se pueden estructurar
en dos grupos:

Teorias de contenido: estudian los elementos que motivan a las personas.
Teorias de proceso: se ocupan del proceso de la motivacion; como se
desarrolla, cuales son sus posibles origenes,etc.

Segun Harper y Lynch en su libro “Motivacion de personal y Clima laboral” se

establecen las siguientes teorias de contenido y de proceso:

TEORIAS DE CONTENIDO

Dentro de estas teorias se plantea la siguiente cuestion; ¢ qué es lo que motiva
al individuo a trabajar? Para responderla se analizar las necesidades y las
recompensas que pueden causar la conducta.

Hace referencia concretamente a lo que estéa motivando a la persona, qué es lo
gue la lleva a realizar una actividad determinada.

Dentro de este grupo se incluirian:

4+ Teoria Clasica

-Por un lado se encuentra el “Taylorismo” que considera como unico factor
motivacional la retribucion econémica y qué conduciria a un aumento en el
rendimiento.

-La “Teoria de las relaciones humanas”, cuyo maximo representante es Elton
Mayo, entiende el proceso motivacional como un fenédmeno complejo que se
explicaria mediante las normas conductuales, concediéndole mayor

importancia a la comunicacién y las relaciones interpersonales.

40



+ El modelo de la jerarquia de las necesidades de Maslow
Maslow (1954) parte del hecho de que todas las personas tienen una serie de
necesidades, que son los motivadores del comportamiento, es decir, a cuya

satisfaccion aspiran los sujetos. Distingue cinco tipos:

-Necesidades fisiologicas: Vitales para la supervivencia elemental del

organismo. Puede ser hambre, sed, oxigeno,etc.

-Necesidades sociales: Incluye la amistad, el carifio y la pertenencia a algo.

-Necesidades de estimacidon o0 autoestima: Estan relacionadas con las

percepciones del propio sujeto.

-Necesidades de autorrealizacion: El individuo que tiene muy claro lo que

quiere llega a satisfacer sus necesidades.

Estos tipos anteriormente expuestos estan clasificados jerarquicamente en
relacion a su importancia. Por un lado, estan las de nivel inferior que engloba
las dos primeras y luego el nivel superior que incluye las tres siguientes. Esta
jerarquia de necesidades conlleva que, hasta que no sean satisfechas a un
nivel aceptable las de orden inferior, no se activaran las de orden superior. Es
imprescindible que estas necesidades sean logradas a un orden jerarquico
determinado. Ademas existen una serie de propuestas:

1. Las necesidades estan clasificadas segun un orden de importancia.
2. El deseo del hombre por conseguir satisfacer sus necesidades no
tiene limite. Cuando lo ha conseguido con una pasa a la siguiente.

3. Cuando se pasa de un nivel a otro esta decision no es irrevocable
puesto que en cualquier momento puede volver a sentir necesidades
inferiores.

4. Las necesidades se unen llegando a tener una relacibn de
interdependencia.

El mayor inconveniente que se objeta a esta teoria es que los datos de

investigacion de los que se dispone no son suficientes para avalar la hipotesis
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de jerarquizaciéon. Existen diferencias claras en cuanto al grado en que se

quiere satisfacer una necesidad inferior antes de pasar al nivel siguiente.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,

Autorrealizacion

autorreconoc imiento,
confianza, respeto, éxito

segundad fisica, de empleo, de recursos,
Seqguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

b

Fisiologia

4+ Teoria ERG de Aldefer

Aldefer (1969) critica la teoria de Maslow, en base a que ésta no es aplicable a
los miembros de las organizaciones. Este autor sostiene que existen tres

necesidades basicas:

-Necesidad de existencia: Estan relacionadas con los requisitos materiales para
la supervivencia.

-Necesidades de relacién entre personas: Se refiere a la interaccién con otros
sujetos.

-Necesidades de desarrollo y de autorrealizacion racional-potencial: Son las

capacidades que la propia persona valora positivamente de si mismo.

Sus postulados se diferencian del modelo anterior, ya que segun Aldefer, el
proceso jerarquia de necesidades es inverso al propuesto por Maslow,
afadiéndole un componente de frustracidn-agresion que bloquea la

satisfaccion en las necesidades superiores de manera que activa la necesidad
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inmediatamente inferior. Ademas no es necesaria la satisfaccion total de las

necesidades de orden inferior para que las de orden superior sean prepotentes.

+ Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland

Este modelo se postula desde una Optica ambientalista. McClelland defiende

gue el hombre se mueve bajo el impulso de tres tendencias:

1. Afiliaciéon
2. Poder
3. Logro

Sus estudios se han centrado basicamente en la necesidad de logro por
considerarla esencial en la estructura humana, y, sobretodo en la laboral.
Aporta una serie de caracteristicas que pueden llegar a activar el

comportamiento humano:

v Se decantan por situaciones en las que debido a su capacidad y
habilidad tienen responsabilidad personal y poder de decisién.

v Resulta mucho mas importante el conseguir éxito que un reconocimiento
publico.

v Se deben marcar una serie de objetivos no debiendo correr muchos
riesgos para conseguirlos.

v Una persona se esfuerza mas en conseguir realizar una tarea cuando
ésta implica un reto; no se trata de alguno rutinario.

v Ante una tarea sobre la cual no se posee ningun tipo de experiencia, se
tiende a sobrevalorar otras en las cuales ya se han obtenido un éxito.

v Es importante que reciban informacién sobre como vienen llevando a
cabo alguna tarea.

v Cuando se trabaje en equipo, suelen preferirse compafieros con una alta
capacidad y competencia.

v No se dejan influenciar facilmente por recompensas econémicas.
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Los investigadores y directivos han prestado especial atencion a esta teoria
debido a las aplicaciones inmediatas que de ella se pueden hacer al mundo del
trabajo. Por ejemplo, en el campo de la seleccion de directivos, en el desarrollo
profesional, al considerar que la necesidad de logro se puede adquirir mediante

el adiestramiento.
+ Teoria bifactorial de Herzberg
Herzberg considera la existencia de dos conjuntos de necesidades:
-Las que tienen su origen en la naturaleza animal del hombre y que por instinto,
procuran evitar cualquier dafio que provenga del exterior.
-Otras relacionadas con la capacidad de logro del ser humano y su desarrollo

psicoldgico.

Por otro lado, hace una distincion muy clara entre factores que favorecen la

satisfaccion y otros que pueden llegar a producir no satisfaccion:

Necesidades higiénicas

Cuando no existen pueden llegar a producir insatisfaccion; referidas al contexto
de trabajo podrian ser:

-retribucién

-seguridad en el puesto

-salario

-condiciones de trabajo

Necesidades motivadoras

Cuando se dan pueden producir satisfaccion; referidas al trabajo en si serian:
-reconocimiento

-ascensos

-responsabilidad

-promocioén

-Crecimiento
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Los primeros pueden causar insatisfaccion si se descuidan, pero no pueden
causar motivacion si estan presentes; mientras que los segundos pueden
incrementar la satisfaccion y el rendimiento, pero su ausencia no

necesariamente ocasiona insatisfaccion.

TEORIAS DE PROCESO

Aqui la preocupacién no radica tanto en qué es lo que produce la conducta
motivada, sino en cdmo se produce la conducta laboral motivada.

Asi se intentan describir y analizar los procesos por los que la conducta laboral
es activada, dirigida, sustentada y frenada. Se presta mayor atencién a las
variables que hacen posible la direccion y persistencia de las expectativas,
objetivos... Por ejemplo, se preocuparian de ver la relacion existente entre el

alto rendimiento laboral y la promocion y ascenso.

+ Vroom (1964) Teoria de las expectativas

Vroom considera que la motivacion de un trabajador en su entorno laboral
depende de los logros y objetivos que desea o pretende alcanzar en su trabajo
y de las probabilidades reales de poder conseguirlos. La teoria de Vroom se
centra en la percepcion subjetiva que tiene el trabajador sobre la posibilidad de
que su forma de realizar su trabajo o desarrollar determinados
comportamientos conlleve a la consecucion de un determinado resultados.

En palabras de Vroom: “La gente se sentird motivada a realizar las cosas a
favor del cumplimiento de una meta si esta convencida del valor de ésta y si
comprueba que sus acciones contribuiran efectivamente a alcanzarla”.

Pero se debe tener en cuenta, que el resultado final no solo dependera del
esfuerzo realizado por el trabajador en la realizacion de sus tareas, ademas
influyen variables externas al trabajador que no puede controlar. Por ello, los
trabajadores se esfuerzan en trabajar de determinada forma con la expectativa
de conseguir alcanzar unos resultados.

El esfuerzo que desarrolla un trabajador en la realizacion de su tarea se

enfocara en tres relaciones:
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[ Relacion esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe el individuo de

gue ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempefio.

[ Relacién desempefio-recompensa: el grado hasta el cual el individuo cree
gue desempefiarse a un nivel determinado lo conducira al logro de un resultado

deseado.

[ Relacion recompensas-metas personales: el grado hasta el cual las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales

de un individuo y lo atractivas que le sean.

+ Locke (1968) Teoria de la finalidad

Locke (1968) reconoce un papel motivacional central a las intenciones de los
sujetos al realizar una tarea. Son los objetivos 0 metas que los sujetos
persiguen con la realizacion de la tarea los que determinaran el nivel de
esfuerzo que emplearan en su ejecucién. El modelo trata de explicar los
efectos de esos objetivos sobre el rendimiento.

Los objetivos son los que determinan la direccion del comportamiento del
sujeto y contribuyen a la funcion energitizante del esfuerzo. Los cambios en los
valores de los incentivos pueden soélo afectar a su comportamiento en la
medida en que vayan asociados a los cambios de objetivos. La satisfaccion de
los individuos con su rendimiento estara en funcion del grado de consecucion

de los objetivos permitido por ese rendimiento.

La teoria del establecimiento de metas u objetivos supone que las intenciones
de trabajar para conseguir un determinado objetivo es la primera fuerza
motivadora del esfuerzo laboral y determina el esfuerzo desarrollado para la
realizacion de tareas. La investigacion a partir del modelo ha permitido formular
conclusiones relevantes para la motivaciéon del comportamiento en el contexto
organizacional.
o El establecimiento formal de objetivos aumenta el nivel de ejecucién en
relacion con las situaciones en las que no se ofrecen objetivos claros,

cuanto mas especificos son esos objetivos mas eficaces resultan para
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motivar el comportamiento. Son poco adecuados los objetivos de tipo

general.

« Otro factor contribuye a la eficacia y al rendimiento es la participacién de
los trabajadores, que han de efectuar las tareas, en el establecimiento de
los objetivos que se han de alcanzar. Participacion que incrementa la

calidad y la cantidad del rendimiento.

Los resultados de diversas identificaciones sefialan, ademas, que los objetivos
dificiles si son aceptados por el sujeto que ha de trabajar para conseguirlos
conducen a mejores resultados de ejecucion que los objetivos mas faciles. Se
cumple incluso en los casos en que los objetivos establecidos son tan altos que

nadie logra alcanzarlos plenamente.

Los efectos de las recompensas parecen estar mediados por cambios en los
propios objetivos, lo mismo ocurre con otros factores como el conocimiento de

los resultados o las influencias y presiones sociales.

Cuando incentivos como el dinero o el conocimiento de los resultados, cambian
la actuacion, también cambian los objetivos y las intenciones, pero cuando se

controlan las diferencias de intencion, los incentivos no tienen ningun efecto.

+ Adams (1963) Teoria de la Equidad

La teoria de Adams complementa a las teorias anteriores incluyendo la
valoracion de las personas respecto a la relacion que establecen entre el
esfuerzo que invierten para conseguir los objetivos y las recompensas que
obtienen por sus logros.

Para poder realizar esta valoracion, el trabajador comparara la recompensa
que obtiene individualmente por la empresa (nivel interno) con las
recompensas que obtengan sus compafieros de trabajo dentro de la empresa o
por trabajadores de su nivel que trabajen en otras empresas de la competencia
(nivel externo).

La consecuencia de realizar estas comparaciones es que las personas

adquieren percepciones personales sobre la justicia e imparcialidad con que
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son tratados sus logros en el entorno donde desarrollan su trabajo. En la
motivacion laboral estas percepciones tienen una gran importancia.

Cuando el individuo tenga la percepcion de que su esfuerzo personal que
aporta en la empresa y los resultados que obtiene son iguales que los de sus
compafieros, la persona va a considerar que existe un equilibrio y se sentira
motivado.

Por otra parte, si el individuo percibe que existe un desequilibro en su
recompensa, se pueden desarrollar dos situaciones distintas:

[J Cuando sus resultados en la empresa son menores que su esfuerzo
personal, le producird una sensacion de inequidad pues se sentird sub-
retribuido. En este caso la motivacion del individuo se vera disminuida y
desarrollard conductas compensatorias, que disminuirdn sus esfuerzos o
incrementara sus resultados por cualquier otra via.

[J Cuando sus resultados en la empresa son superiores al esfuerzo personal
gue aporta, el individuo puede desarrollar un sentimiento de culpa e igualmente
podrd asumir conductas para establecer la equidad, incrementando sus

aportaciones a la empresa o disminuyendo sus resultados.

Ademas de alterar los esfuerzos y/o los resultados propios, los individuos
pueden desarrollan otras conductas para restituir la equidad: pueden modificar
los esfuerzos del referente, modificar los resultados del referente, cambiar el
referente o cambiar la situacioén.

7. Salario Emocional

A continuacion, explicaré lo que significa el salario emocional a través de un

articulo/cita de Juan Carlos Barceld (profesor de los Master de RR.HH y MBA
de IMF Business School) :

“El salario emocional, se refiere a todas aquellas retribuciones no econémicas
gue el trabajador puede obtener de la empresa y cuyo objetivo es incentivar de
forma positiva la imagen que tiene sobre su ambiente laboral e incrementar su
productividad, asi como satisfacer las necesidades personas, familiares o

profesionales que manifiesta, mejorando su calidad de vida y fomentando un
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buen clima organizacional. Las nuevas generaciones de trabajadores, los
“millennials” como ejemplo paradigmatico ya no tienen suficiente con el salario
econdmico; necesitan ademas de ser compensados con otro tipo de retribucion
gue les ayude a conciliar la vida profesional y familiar; y aquellas
organizaciones que se han situado en la vanguardia de la gestién del talento y
del cuidado de su capital humano, ofreciendo a sus empleados un salario
emocional, son las empresas preferidas por las nuevas generaciones y se han

convertido en las “best places to work”.

Continta con la explicacion de diez ejemplos de salario emocional:

“El salario emocional es un factor fundamental en la retencion del talento. Cada
vez mas las personas eligen una empresa para trabajar por factores que van

mucho mas alla del tema salarial.”

Ejemplos:

1. Horario flexible. Es decir, cumplir con las ocho horas pero sin tener
un horario estricto de entrada o de salida, lo verdaderamente
importante es realizar nuestro trabajo sin necesidad de estar ocho
horas en una oficina. Salvo las mentes mas cerradas, todo el mundo
entiende ya que cumplir un horario no es sinénimo de productividad.

2. El teletrabajo (trabajo a distancia); muy valorado por las nuevas
generaciones de trabajadores, acostumbrados al uso de las
herramientas informéticas, pero también es un beneficio importante
para padres o madres que tienen hijos o familiares enfermos y les
resulta muy complicado conciliar la vida laboral y familiar.

3. Ayudas en el desarrollo de la carrera profesional; las organizaciones
mas avanzadas en la gestion del talento capacitan a sus empleados
para el desarrollo de la misma. Les ayudan econémicamente en el
pago de alguna formacién o le facilitan asistir a esas formaciones.

4. Guarderia para nifios pequefios en el mismo lugar de trabajo, o para

escolares durante las vacaciones.
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Dias libres para los empelados en el dia de su cumpleafios o
cumpleafios de familiares, o acomparfarlos en momentos dificiles de
pérdida de un ser querido.

Beneficios sociales: seguros, planes de jubilacion, ayudas a la
educaciéon de los hijos, abono de los costes de transporte y
alimentacion.

Espacios de distraccion en la empresa: Todos conocemos oficinas
como las de Google y otras organizaciones punteras que ofrecen a
sus empleados salas de descanso, salas de juegos, salas con
television, gimnasios u otras salas dedicadas a desconectar del
trabajo.

Ayuda en capacitacion y formacion que no esté directamente
relacionada con nuestro trabajo diario como idiomas, talleres
literarios 0 de cualquier otro tipo y que el trabajador considera
necesario para su desarrollo personal

Actividades de voluntariado promovidas por la organizacion y con
horas libres para que los empleados realicen dichas actividades.

10.Y, por ultimo, algo tan sencillo de hacer y a la vez tan dificil de

encontrar en tantas organizaciones actuales como es el
reconocimiento al trabajo bien hecho. Y no me refiero a un
reconocimiento monetario sino simplemente a las palabras o a los
gestos. A todas las personas y por ende a todos los trabajadores,
nos gusta que nos digan las cosas que hemos hecho bien y no
solamente aquellas que hemos hecho mal. Palabras tan sencillas
como “gracias”, “enhorabuena’, “confio en ti”, “bien hecho”, son parte
de un salario emocional que compensa y satisface en ocasiones

mucho mas que cualquier retribucion econémica.

En cuanto se refiere a la aplicacion del salario emocional (Teoria de las 4 C’s)

veremos el articulo/cita de Angel Javier Vicente Pérez (Director de RR.HH,
Sociedad de Prevencion de FREMAP):

‘Lo que se le pide a cualquier empresa es satisfacer las necesidades

personales; pero hay que tener en cuenta que estas necesidades son
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singulares, propias y cambiantes. Pretender la satisfaccion de todos en todo y
con los mismos factores motivacionales, no solo es utopico, sino que es dificil
su perdurabilidad en el tiempo. De ahi que, el salario emocional es poco
generalizable y, por el contrario, altamente eficaz y eficiente si se singulariza y
flexibiliza. El llamado “café para todos” es contrario al salario emocional.

Podemos hablar de la Teoria de las 4 C’s del salario emocional:

e Condiciones suficientes para trabajar a gusto
e Condiciones ambientales del espacio de trabajo
e Compaferismo en las relaciones laborales

e Conciliacion con el trabajo y familia

Motivar y estimular constantemente y de manera creativa a los mejores
empleados debe ser lo habitual para asi cuidar y aumentar dia a dia su
compromiso con la empresa. Por ello, el reconocer el comportamiento y
desemperfio de los empleados se traduce en efectos tangibles y positivos al
ampliar los niveles de satisfaccion y retencion, asi como mejorar la rentabilidad
y productividad de la organizacion a todos los niveles y a un bajo coste.

La gente que se siente “querida” posee una actitud positiva, mayor confianza
en si misma y habilidad por contribuir y colaborar. Los que poseen la suficiente
autoestima, son potencialmente los mejores empleados. Si logramos satisfacer
de este modo a nuestros empleados, crearemos un entorno vital, agradable,
motivador y enérgico para triunfar y destacar en el mercado, Si incorporamos el
reconocimiento como base de nuestra cultura de empresa, nos aseguraremos
un clima positivo y productivo.

Una organizacion lider en gestibn de personas, serd aquella que fomente
buenas relaciones, identifique sus necesidades y sea consciente de sus
preocupaciones, porque de otro modo sOlo conseguird que ésta quede
sustentada por gente mediocre, significando la diferencia entre la supervivencia
y la muerte de la empresa.

La gente se compromete por como se le valora y reconoce su trabajo, por lo
que la empresa representa para ellos y por los valores y beneficios

emocionales que ésta sea capaz d ofrecerles. Las empresas que realmente
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tratan a sus empleados como éstos esperan, tienen una gran ventaja

competitiva sobre las que no lo hacen.”

8. Asertividad y Frustracion

Dos de los elementos que forman parte de este tema son la asertividad y la
frustracion.

Empecemos con la asertividad.

La asertividad es la habilidad personal que nos permite expresar directamente
los propios sentimientos, opiniones y pensamientos y defender nuestros
derechos, en el momento oportuno, de la forma adecuada sin negar ni
desconsiderar los sentimientos, opiniones, pensamientos y derechos de los
demas.

La asertividad puede ayudarnos mucho a mejorar nuestra comunicacion, a
facilitar nuestra interrelacion con las personas y a disminuir el estrés. Es una
conducta que puede resumirse como un comportamiento mediante el cual
defendemos nuestros legitimos derechos sin agredir ni ser agredidos.

En un principio, la asertividad fue concebida como una caracteristica de la
personalidad. En esos términos se penso que algunas personas eran asertivas
y otras no. Afios més tarde, basados en la observacion de que la mayoria de
las personas podrian ser asertivas en algunas circunstancias y poco o nada en
otras. Wolpe y Lazarus, redefinieron el concepto como la expresion de los
derechos y sentimientos personales.

La conducta asertiva se dirige a la defensa de los derechos propios de modo tal
que no se violen los ajenos. La persona asertiva, consigue expresar sus gastos
e intereses de forma espontanea, hablar de si mismo sin vergienza, aceptar
los halagos sin incomodidad, discrepar sin miedo, abiertamente, pedir
aclaraciones de las cosas y saber decir no.

El trabajo actual requiere personas activas, con iniciativa propia,
comprometidas con su trabajo y que consigan los objetivos.

Por lo tanto, los trabajadores deben ser asertivos en el trabajo, con todos sus

compafieros y con los superiores para mejorar la productividad del trabajo.
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En cuanto a la frustracién, se trata de un estado de tension emocional que se
origina cuando existen obstaculos o barreras que se interponen en la
consecuciéon de un obijetivo.

La frustracién de una persona en su trabajo puede deberse bien a un fracaso
profesional concreto o bien a un desajuste entre las expectativas
insatisfactorias, sentimientos no placenteros y consecuencias negativas de
diversa indole, que no es capaz de detectar y reconducir a tiempo es poco
probable que pueda solucionar por si mismo.

Resulta triste cuando no se consiguen buenos resultados, y la simple falta de
colaboracion de compafieros para la realizacion de ideas y objetivos resulta ser
una barrera. En muchas ocasiones la indecisién, la negatividad, la falta de
comunicacién y la falta de liderazgo, provocan en las personas, el desanimo
constante para emprender o tener iniciativa propia, en sus trabajos.

Frustracion es aquello que sucede cuando una persona se mueve hacia una
meta y se encuentra con algun obsticulo que se lo impide. La frustracion
puede llevarla tanto a actividades positivas, como a formas de comportamiento
no constructivo, inclusive la agresion, retraimiento y resignacion.

Son muchas las personas que se encuentran en sus trabajos, alineadas con los
objetivos de sus empresas y quieren generar valor, aunque se ven frenadas por

el ambiente laboral o porque se les asigné una tarea inadecuada.

Nos suele crear frustracion:

+ Sentimiento de fastidio, desamparo e ira u otro estado, debido a la
incapacidad de lograr una meta, son circunstancias decepcionantes.

+ Verse privado de la satisfaccion de un deseo y sentirse defraudado en
sus expectativas de recompensa o bloqueado en su accion.

+ Situaciones en las que una expectativa, un deseo, un proyecto o una
ilusién o una necesidad no se satisfacen.

+ Algo molesto se interpone a nuestros deseos y nos lo hace irrealizables.

La frustracibn y sus consecuencias no tienen tanta importancia para los

directivos como la motivacion, pero es un elemento importante, debido a que
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muchos problemas existentes en las empresas son debidos a la existencia de

frustraciones personales mas que a la carencia de factores motivacionales.

9. Aumento de la motivaciéon laboral

Es decisivo para que la empresa funciones, que el empleado esté motivado.
Una plantilla motivada es mas productiva. Ademas se atribuye la alta rotacion
de directivos en las empresas a una falta de motivacién. Es necesario que el
empleado se identifique con la cultura corporativa y con la filosofia de la
empresa y sus jefes, para que se sienta orgulloso de trabajar en ella, y que lo
haga a gusto. Sin embargo, esto no ocurre habitualmente y si ocurre no sucede
de forma automatica. Cuando la plantilla esta motivada y trabaja a gusto, posee
espiritu de equipo y es productiva en su trabajo, ya que cada uno da lo mejor
de si mismo. Los empleados motivados rinden mas y tienen mas ganas de
permanecer en la empresa. Como conclusibn podemos afirmar que es
necesario motivar a los empleados para asegurarse que los buenos estén a
gusto y se queden en la organizacion. Para esto, es preciso que la direcciéon
esté convencida de la necesidad de fomentar el bienestar del trabajador, que

no depende Unicamente del sueldo que se les paga.

El principal elemento motivador es la retribucién, pero el dinero, el sueldo, no lo
es todo. A los empleados les gusta sentirse identificados y orgullosos de
pertenecer a la organizaciéon y de conocer los proyectos a corto y largo plazo
de la empresa, sus prioridades y las perspectivas de futuro en forma de

promocioén o de formacion.
Furnham (1987) distingue hasta nueve criterios de satisfaccion que permiten
diferenciar al buen trabajo del mal trabajo:

1. Salario y retribuciones directas e indirectas, planes de pensiones.

Reconocimiento.

2. Variedad del trabajo y de las tareas.
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3. Objetivos y metas a cumplir en el trabajo. Estar comprometido con una

serie de tareas y de metas.

4. Margen de maniobra y de toma de decisiones en el puesto de trabajo.

5. Uso y desarrollo de habilidades. Oportunidad de practicar habilidades
que se poseen y de adquirir otras nuevas. Todo lo relacionado con el

desarrollo de la carrera profesional.

6. Amenazas psicologicas relacionadas con el fracaso, con la pérdida del
ascenso o promocion o con el despido.

7. Seguridad en relacién con el propio trabajo, la posiciébn ocupada y el

sueldo.

8. Relaciones y contactos interpersonales con superiores, compaferos y

subordinados en el trabajo.

9. Posicion social percibida relativa al estatus, prestigio y cargo del puesto

gue se desempefia en el trabajo.

Una vez mas queda demostrada la coincidencia entre los factores de

motivacion y los relativos a la satisfaccion laboral.

Por otro lado, muchos aspectos del clima laboral tienen un efecto sobre la
motivacién en el trabajo. La motivacion del personal y el fomento de la
satisfaccion en el trabajo son elementos importantes del clima laboral, cuyos
cimientos tienen que ver con las actitudes y con lograr una buena

comunicacion en el trabajo:
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- Proporcionar instrucciones y prioridades claras en el trabajo. Informar de la
estrategia general de la empresa. Se comunica por qué se hacen las cosas, por
gué se producen cambios en el tipo de trabajo o0 en los procedimientos.

- Fomentar la participacion, Escuchar sugerencias y solicitar ideas; qué ideas
se necesitan, dejar claro que deben ser ideas viables, de uso inmediato y que
no deben acarrear un coste excesivo en su aplicacion.

- Reconocer y recompensar las ideas que se proporcionen y que reunan las
caracteristicas anteriores.

- Consistencia entre lo que se dice y lo que se hace. Predicar con el ejemplo.

- Innovar y plantear formas nuevas de hacer el trabajo. Implantar poco a poco
los cambios. Se incluye la flexibilidad horaria y las politicas de conciliacion de la

vida laboral, que han pasado a ser un factor de retencion del empleado.
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. METODOLOGIA DE UN PEQUENO TRABAJO DE CAMPO
EXPLORATORIO

EDAD MEDIA 37 ANOS

SEXO 57% M |34%H
CARGAS

HIPOTECARIAS SI30% |NO 70%
CARGAS FAMILIARES [SI51% |NO 49%

El andlisis se ha hecho en base a 37 trabajadores cuya edad oscilaba entre 25
afos y 50 afios. Como podemos observar en la tabla, la edad media seria de
37 afios. En cuanto al sexo, se trata de un 57% de género femenino y 34% de
género masculino. Encontraba necesario preguntar por las cargas hipotecarias
y las cargas familiares, puesto que es un extra mayor que hay que cubrir todos
los meses. Entre mis entrevistados encuentro que el 30% tienen cargas
hipotecarias y el 70% no las tienen. Por dltimo, en cuanto a cargas familiares,

un 51% las tienen, mientras que el 49% no.

He realizado un estudio de caracter exploratorio dado el pequefio tamafio de la
muestra. Para que los datos fueran estadisticamente significativos deberia

hacerse un trabajo de campo mas amplio y un analisis estadistico riguroso.

Se trata de un total de 37 personas a las que he realizado la entrevista, en la
cual, buscaba las caracteristicas que describian a una determinada poblacién
y, también, los elementos motivadores y desmotivadores de un grupo de
trabajadores con una situacion medianamente estable. En el apartado “anexos”

se encuentra el enunciado de dicha entrevista.

La investigacion la he realizado en varias localidades de la Vega Baja, como
Dolores, Almoradi y Catral, con un intervalo de fechas aproximado entre el uno

y el quince de Mayo de 2016.
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SECTOR TRABAJO NUMERO
Salud Dietista 1
Hosteleria Camarero 2
Transporte | Camionero 1
Industria Aparadora 4
Construccion | Cerrajero 1
Educacion | Director colegio 1
Educacion Profesor secundaria |1
Educacion | Maestra primaria 1
Educacion Monitor extraescolar |2
Servicios Taquillera de cine 1
Construccion | Montador muebles 1
Salud Enfermero 6
Servicios Recepcion 1
Textil Dependienta/modista | 3
Construccion | Carpintero 1
Servicios Administrativo 8
Servicios Peluquera 1
Servicios Lector contadores 1

Se trata de una entrevista con un total de catorce preguntas cerradas en las
que los trabajadores de la uno a la once contestaban con un “si” o un “no”,
mientras que en la doce y trece habian tres opciones y contestaban una de
ellas. Por udltimo, en la catorce, tenian un total de siete opciones y contestaban

dos de ellas, las que les parecieran mas motivadoras 0 mas importantes.

En este tipo de investigacion desarrollada por entrevistas se persigue saber las
motivaciones de los trabajadores en distintos sectores sociales, cual es su
opinién acerca del trabajo que realizan, si esta bien remunerado, si tienen buen

trato con el jefe y los compafieros, etc.

Todas las entrevistas se han realizado de forma individual para evitar
comparaciones entre los trabajadores y también para evitar influencias o

plagios entre ellos.
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IV. RESULTADOS

S NO
1. ¢Laremuneracion que recibo en mi trabajo satisfacen mis
necesidades basicas? 75% |25%
2. ¢,Considera que el salario recibido es justo en relacién a su
trabajo y esfuerzo? 38% |62%
3. ¢(Me gusta el trabajo que
desarrollo? 86% |14%
4. ¢Quiero otro empleo en
lugar del actual? 32% |68%
5. ¢Considero que el trabajo que realizo es acorde a mis
capacidades? 70% |30%
6. ¢Mi trabajo me provoca
estrés? 65% |35%
7. ¢ Es buenala relacion con
mi jefe? 92% |8%
8. ¢Me siento reconocido por parte de la empresa cuando
realizo un trabajo bien hecho? 51% |49%
9. ¢Cree que en el trabajo se fomenta el comparferismo y la
union entre trabajadores? 78% |[22%
10. ¢Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar
en la empresa? 40% |60%
11. ¢Considera que en la empresa se realizan despidos
frecuentes? 16% (84%

En la tabla anterior vemos las primeras once preguntas de la entrevista, en la

que los trabajadores respondian con un “si” o con un “no”. Varias son las que

me han llamado la atencion, pero especialmente, cuatro que considero muy

positivas y tres que considero negativas.

En cuanto a las positivas, vemos la pregunta nimero:
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v 1. ¢La remuneracion que recibo en mi trabajo satisfacen mis

necesidades basicas?

Con un 75% los entrevistados consideran que su remuneracion si satisfacen
sus necesidades basicas, mientras que un 25% no. Un 75% considero que es
un porcentaje bastante alto situandonos en una época de crisis como la que

sufre Espafia en estos momentos y con un paro bastante alto.
v' 3. ¢ Me gusta el trabajo que desarrollo?

Al 86% de las personas si les gusta el trabajo que realizan mientras que al 14%
no. Bajo mi punto de vista, es muy importante que tu actividad diaria te guste y

te motive, trabajar en algo que no te guste debe ser muy frustrante.
v' 7. ¢ Es buena la relacion con mi jefe?

Con una mayoria del 92% los trabajadores tienen buena relacién con sus jefes,
y con un 8% no. En puestos de trabajo donde tienes a tu superior diariamente
es necesario tener una buena relacion, un mal ambiente laboral puede llevar al

trabajador a sufrir consecuencias graves, entre ellas el estrés laboral.

v' 9. ¢Cree que en el trabajo se fomenta el compafierismo y la unién entre

trabajadores?

El 78% de los entrevistados contestaron que si, mientras el 22% con un no. Al
igual que en la pregunta que he explicado anteriormente, considero que es
igual de importante tener una buena relacion con tu superior y tenerla también
con tus compaiieros. Al fin y al cabo, con un buen ambiente en el trabajo se
llegan a los objetivos propuestos, algo beneficioso para el empresario, y el

trabajo se hara mas sencillo entre compaferos.

En cuanto a las negativas, vemos la niUmero:

X 10. ¢Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar en la

empresa?
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Un 60% han contestado que no, y el 40% que si. Creo que es algo muy
negativo, puesto que un trabajo rutinario en donde sabes que siempre estaras
en el mismo lugar, sin posibilidad de promocion ni de aumentar el salario es

algo muy desmotivador.

X 2. ¢Considera que el salario recibido es justo en relacion a su trabajo y

esfuerzo?

El 62% ha contestado que no mientras que el 38% que si. Considero que esta
pregunta esta a la orden del dia y esta muy relacionada con la pregunta
nuamero 1 “;La remuneracidn que recibo en mi trabajo satisfacen mis
necesidades basicas?”. Muchas de las personas que trabajan si satisfacen sus
necesidades basicas, pero probablemente el salario que reciben mensualmente
no sea justo en relacion al fuerzo o en relacion a las horas realizadas al cabo

del mes.
X 6. ¢Mitrabajo me provoca estrés?

Un 65% ha contestado que si le provoca estrés y un 35% no. Obviamente, el
estrés laboral es algo negativo para el trabajador, muchas personas lo padecen

incluso sin saberlo.

12. ¢, Qué cree que debe mejorarse en la organizacion?

Relaciones interpersonales 8%
Remuneraciones 49%
Reconocimiento 43%

13. ¢ Dejaria el trabajo por?

Mal salario 38%
Mal ambiente laboral 32%
El trabajo le infravalora 30%
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A continuacién, en la tabla, vemos las preguntas nimero doce y nimero trece.

En la numero doce, “4Qué cree que debe mejorarse en la organizacién?”, Con
un 49% de los entrevistados, consideran que lo que debe mejorarse es la
remuneracion. En segundo lugar, con un 43%, el reconocimiento, y por altimo,

con un bajo 8% las relaciones interpersonales.

En la numero trece, “¢ Dejaria el trabajo por?”, un 38% responde que lo dejaria
por mal salario, el 32%, por un mal ambiente laboral, y, el 30%, si el trabajo le

infravalora.

14. ;Qué le motiva mas?
Jornada laboral comoda |40%
Promocion 8%
Autonomia 8%
Buen salario 68%
Formacion 6%
Trabajo estable 45%
Buen clima 25%

En la ultima pregunta, la numero catorce, “4Qué le motiva mas?”, teniendo
siete opciones de respuesta con la posibilidad de contestar dos, el mayor
porcentaje recae sobre el buen salario, con un 68% de los votos, y en un

segundo lugar, el trabajo estable con el 45% de los votos.
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V. CONCLUSION

Para los trabajadores es importante que la empresa establezca unos criterios y
estrategias para la persecucién de los objetivos de la empresa, ya que esto les

aporta motivacion.

Dentro del trabajo, la remuneracion es algo muy importante para el trabajador,
ya que como vemos en la tabla, el abandono del trabajo seria con un 38% de
los entrevistados por mal salario. Aungque también el mal ambiente laboral seria

motivo de abandono con un porcentaje del 32% de los entrevistados.

Ya que para el trabajador no sélo es importante la remuneracion sino también
el ambiente laboral, las empresas deberian plantearse distintos elementos que
complementen la motivacion laboral y no solo la retribucion econémica, ya que

todo ello facilitara la consecucion de los objetivos de la empresa.

Segun los resultados de la tabla, los entrevistados respondian a lo que creen
gue debe mejorarse en su organizacion, el 49% de las personas optaba por las
remuneraciones, seguido de un 43% que optaba por el reconocimiento, y por

ultimo, el 8% por las relaciones interpersonales.

Las remuneraciones se lleva el mayor porcentaje, y el reconocimiento el
segundo mayor. Hay que decir que en estas dos opciones se encontraria de
alguna forma el concepto salario pero también los entrevistados valoran en un
menor porcentaje las relaciones interpersonales en el desarrollo del trabajo. Es
obvio que los trabajadores entrevistados den tanta importancia a la
remuneracion, puesto que el 30% tiene cargas hipotecarias y el 51% tiene

cargas familiares.

La motivacién es algo tan importante que tratar de retribuir econémicamente a
una persona que no esta motivada para asi intentar aumentar los beneficios o

conseguir los objetivos de la empresa no sirve para nada.

Los trabajadores entrevistados valoran y tienen una buena relacion con su jefe
0 superior con un 92%. Por otro lado, con un 8% de los entrevistados tiene
mala relacién con su jefe o superior. La mayoria de las personas que valoraban

como mala la relaciébn con su jefe o superior, hay que aclarar que son
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empresas pequefas, con pocos trabajadores y con un jefe autoritario con poca
idea de lo que significa la motivacion laboral y los fines de ella. La motivacion
laboral en este tipo de empresas, que son un porcentaje minimo, es
practicamente nula. No cuentan con motivar al trabajador, solo cuentan con

tener el trabajo realizado y compensarlos econdmicamente.

Esto es algo que al final perjudica al propio jefe, ya que el trabajador necesita
sentirse til y sentirse reconocido por su jefe, por su superior o0 incluso por sus
compaferos. Lo que actuara como motivacion para él sera esa diferenciacion o

ese reconocimiento que se le haga del resto de trabajadores.

Como elementos motivadores, los entrevistados escogieron con un 68% un
buen salario, con un 45% un trabajo estable, seguido de un 40% que buscaba

una jornada laboral cdmoda vy, por ultimo, con un 25% un buen clima laboral.

Dejando de lado el salario, a los trabajadores les motiva el trabajo estable, una
jornada laboral cémoda, el buen clima laboral en la empresa, la promocion,
autonomia y responsabilidades y la formacion, caracteristicas que no implica
un gran gasto econdémico y que son importantes para la productividad y el
desempeiio del trabajo.

Todo esto implica que la parte econdmica para el trabajador, solo es una parte
de lo que su trabajo le aporta, por lo que invertir en las caracteristicas

anteriores aportara beneficios a ambos.

Dos conceptos que estan totalmente unidos serian la motivacion del trabajador
y la satisfaccién del cliente, ya que de ello depende la consecucion de los
objetivos, la productividad de la empresa y los beneficios conseguidos.

Por ultimo, lo que buscan los trabajadores es obtener de su trabajo una
retribucibn econdmica y unos beneficios extrasalariales. Todo esto en su

conjunto es lo que le aporta motivacion al trabajador.
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VI. ANEXOS

ENTREVISTA MOTIVACION LABORAL

Puesto de trabajo:

Edad:
Sexo:
Cargas hipotecarias: SI/ NO

Cargas familiares: SI/ NO

1. ;Laremuneracion que recibo en mi trabajo satisfacen mis necesidades
basicas?
SI/NO

2. ¢Considera que el salario recibido es justo en relacion a su trabajo y
esfuerzo?

SI/NO

3. ¢Me gusta el trabajo que desarrollo?
SI/NO

4. ;Quiero otro empleo en lugar del actual?
SI/NO

3. ¢Considero que el trabajo que realizo es acorde a mis capacidades?
SI/NO

6. ¢Mitrabajo me provoca estrés?
SI/NO

7. ¢Es buenalarelacion con mijefe o superior?
SI/NO
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8.

10.

11

-

12.

13

14.

¢Me siento reconocido por parte de la empresa cuando realizo un trabajo
bien hecho?
SI/NO

¢ Cree que en la empresa se fomenta el compafierismo y la uniéon entre los
trabajadores?
SI/NO

¢,Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar en la empresa?
SI/NO

¢cConsidera que en la empresa se realizan despidos frecuentes?
SI/NO

¢ Qué cree que debe mejorarse en la organizacién? Sefiale una.
a. Relaciones interpersonales
b. Remuneraciones

c. Reconocimiento

¢, Dejaria el trabajo por? Sefale una.
a. Mal salario
b. Mal ambiente laboral

c. Eltrabajo que desarrolla le infravalora

¢ Qué le motiva méas? Sefale dos.
Jornada laboral cémoda

Posibilidad de promocion

Buen salario

a
b
c. Autonomiay responsabilidades
d
e. Formacion

f.

Trabajo estable

g. Buen clima laboral
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