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RESUMEN TECNICO

Esta investigacidn busca indagar sobre la motivacion y el desempefio laboral en las PyMEs del
gran Mendoza.

Se plantea que una organizacion sana es capaz de ser efectiva en sus resultados mientras vela
simultdneamente por el bienestar de sus miembros. Al mismo tiempo se requiere de velar por una
gestién humana que permita una actitud permanente de reto e innovacién en el empleado y que ahonde
en un perfil adecuado de los directivos de la empresa.

Debido a que el principal recurso de una organizacion es el capital humano por el hecho de
estar vinculado directamente con la produccién y con la obtencion de resultados, consideramos como
necesario mantener al mismo motivado, con el objetivo de alcanzar 6ptimo desempefio y, contribuir al
crecimiento y desarrollo econémico de la PyMe a la que pertenece.

Dicho estudio parte de considerar el impacto que genera la motivacién en el desempefio
laboral de los trabajadores pertenecientes a las PyMes del Gran Mendoza en la actualidad. Mediante
un enfoque cualitativo, con disefio en investigacion - accién, desde una perspectiva emancipatoria, se
realiz6 una encuesta a un total de 44 trabajadores de PyMEs del Gran Mendoza.

Los resultados muestran que, del total de las personas encuestadas, en general mostraron estar
de acuerdo respecto a la motivacion y satisfaccion laboral en las Pymes donde trabajan. Si bien es
favorable para las Pymes que sus empleados se sientan motivados y satisfechos no deben dejar de
prestar atencion a aquellas personas que muestran no sentirse motivados o satisfechas por el impacto
gue esto provocaria en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Palabras claves: motivacion, objetivos, gestion humana, PyMes, trabajadores.
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INTRODUCCION

Las PyMEs han sido disefiadas bajo las premisas del emprendimiento, su légica, cultura,
espiritu e intereses. En la actualidad, en la Provincia de Mendoza estas empresas juegan un papel
importante por su influencia en la economia de la provincia, tanto por sus aportes a la produccién, por
la distribucion de bienes y servicios, por la flexibilidad para adaptarse a los cambios tecnolédgicos y
por el gran potencial de generacion de empleos.

Cuando analizamos los recursos que las conforman y que son indispensables para su vida, uno
de los principales es el capital humano. El rendimiento de dicho capital es necesario para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, ya que de este dependera el éxito o fracaso de la
empresa.

Por su importancia y su rol fundamental en el desarrollo y la continuidad de una organizacién
laboral, la motivacion es objeto de estudio de numerosas investigaciones. Para que una organizacion
sea eficiente y productiva, es necesario entre otras cuestiones, que se satisfagan las necesidades,
intereses y expectativas de los empleados; en tanto ello ocurra, el trabajador estard mejor predispuesto
a poner a disposicion de la empresa sus conocimientos, habilidades y destrezas necesarias para
desemperiar adecuadamente sus tareas (Bellofiore, 2017).

Las PyMEs son una parte fundamental del sistema econdmico argentino, crean empleo,
aportan bienes y servicios para la satisfaccion de necesidades de la comunidad, pagan impuestos,
generan la entrada de divisas, de tecnologias, etc., por lo que de su desempefio dependera gran parte
del presente y del futuro de nuestro pais. Dentro de estas organizaciones, uno de los principales
recursos con los que cuentan son los humanos, y por ello es primordial la adecuada administracion de
los mismos, adquiriendo relevancia la gestion de estos recursos, que debe integrarse en el marco de los
objetivos de las empresas y estar en consonancia con sus caracteristicas. Si nos preguntamos ¢;por qué
trabajan nuestros empleados? las respuestas podrian ser variadas, desde el orgullo personal y/o
profesional, el dinero o la necesidad de cumplir con ciertos estandares de rendimiento a los efectos de
conservar la fuente laboral, y todas serian posibles. Lo que se debe buscar al administrar al capital
humano es desarrollar ¢ implementar estrategias que logren generar “ganas de trabajar” en los
empleados y que sigan en esa direccion, es decir que quieran trabajar, pero cada vez mejor, superando
sus propios niveles de rendimiento. Ahora bien, la forma en que se trata de lograr esto es variable y
constituye un verdadero desafio en la gestion de Recursos Humanos (Dallaglio, 2015).

En una era de competitividad, la remuneracion es insuficiente para motivar e incentivar a las
personas a lograr resultados excelentes, por ello es que se necesitan incentivos para incrementar las
relaciones de intercambio y para generar una mejor actitud y motivacion de los trabajadores (Patlan,
2016; Chiavenato, 2011). Cuando en una organizacion los salarios y el clima del trabajo no cumplen

debidamente con la normalidad, sucede que ni la empresa ni los trabajadores llegan a sus objetivos.



Desde la perspectiva que proponemos para abordar el tema, consideramos que existe un vacio
en los estudios realizados al respecto y, por ende, nos permite investigar la relevancia actual de la
motivacion en las PyMes del Gran Mendoza para entender cual es su impacto econdmico a nivel
laboral. El objeto de nuestra investigacion se encuentra dentro del campo del derecho laboral y, a su
vez, dentro del campo de la economia, aportando informacion sobre cdmo se incrementa el
rendimiento a través de diversas formas de motivacién que aumentan la productividad de los
trabajadores. A su vez, permite reconocer los factores que impactan negativamente en el
desenvolvimiento laboral para evitarlos y/o corregirlos, y asi lograr el éxito a través de una
administracion eficaz de los recursos humanos (Chiavenato, 2011).

De acuerdo con lo expuesto, nuestro trabajo se trata de un estudio sobre la administracion del
capital humano y sobre el valor inconmensurable que el mismo aporta a las pequefias y medianas
empresas mendocinas. El cuidado de la motivacion de los trabajadores es importante no sélo porque
mejora el desempefio organizacional, que se traduce en un mayor rendimiento, eficiencia y
competitividad, sino porque permite al trabajador alcanzar su derecho a una calidad de vida digna,
saludable y al equilibrio entre su vida laboral y personal. De esta forma, se logran amplios beneficios
tanto para las personas como para las empresas, a nivel laboral y econémico.

Por esto, a través de este estudio analizamos el impacto que tiene la motivacion organizacional
en el cumplimiento de los objetivos de las pymes en la ciudad de Mendoza. Desprendiendo también el
andlisis de las diversas formas de motivar al trabajador, comprender la actitud que adopta al sentirse
motivado en su labor e interpretar la relacion costo-beneficio derivada del otorgamiento de
bonificaciones a los trabajadores pertenecientes a PyMes del Gran Mendoza en la actualidad.

Se realizé una investigacion bajo un enfoque cualitativo, debido a que se utilizd la recoleccion
de datos para dar cuenta de la perspectiva de los actores implicados en dicho estudio. Ubicados dentro
del mismo, se implementé un disefio de investigacion — accion ya que se quiere comprender y resolver
la problematica especifica de una colectividad de modo que las personas tomen conciencia de su papel
en ese proceso de transformacion.

Por altimo, cabe mencionar como esta estructurado el trabajo. En el capitulo | se desarrolla el
concepto de motivacion y una descripcion de las teorias motivacionales segun diversos autores
concluyendo con algunos determinantes del mismo. En el capitulo Il, se exponen las diferentes
maneras de motivar al trabajador. Luego, en el capitulo 111, se define el desempefio laboral, mostrando
su relacion con la motivacion laboral. En el capitulo 1V, se incentiva al lector a tener una mirada
distinta sobre los nuevos paradigmas de gestion del capital humano. Concluyendo nuestro trabajo, con
el analisis de una encuesta realizada a 44 trabajadores de PyMEs del Gran Mendoza, en el capitulo V.
Finalizando, se encuentran las conclusiones donde se pone especial énfasis en la gestion del capital

humano, considerando a dicho trabajador como principal recurso dentro de una organizacion.



CAPITULO I
MOTIVACION

1. LASPYMESY LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) son unidades productivas que generan bienes o
servicios, cuya facturacion anual es inferior a un monto determinado segun la actividad del negocio.

Se consideran pequefias empresas aquellas que tienen menos de 20 trabajadores y medianas
las que tienen entre 20 y 500 empleados. Esta definicion es susceptible de variar en funcién de los
distintos contextos econémicos e historicos, no existe una definicion Gnica que categorice a la pequefia
y mediana empresa dado que se utilizan diversos criterios. No obstante, existen caracteristicas
comunes que diferencian a este tipo de empresas.

Si bien las empresas grandes son de gran importancia en la economia del pais, las Pymes son
el principal motor de la economia en la provincia de Mendoza ya que contribuyen a la generacién de la
rigueza y la demanda, a la capacitacion de la mano de obra, promueven la movilidad social, mejoran la
distribucion del ingreso, proveen de medios para una disminucién de la pobreza y mejora en términos
de la inclusion social.

Las pymes se caracterizan por tener una estructura con caracteristicas limitadas que requieren
mayor participacion de asesores externos, pero es importante que las mismas estén organizadas con el
fin de lograr los objetivos organizacionales. Contar con una estructura u organigrama que le permita
identificar los procesos de ejecucion, procedimientos y relaciones que pueden existir dentro del grupo
humano.

Las principales areas con las que debe contar son:

- Gerencia general: tiene a cargo la responsabilidad de ordenar y coordinar, designar las
posiciones de la estructura organizativa, evaluar los cumplimientos de las funciones del resto
de los departamentos y la encargada de tomar decisiones que guien al cumplimiento de
objetivos.

- Gerencia comercial: encargada de la direccién y evaluacion de las operaciones de los
establecimientos comerciales, fijar metas de ventas, etc.

- Gerencia de Finanzas: encargada de preparar estados financieros, supervisando y manteniendo
la normativa contable de la empresa.

- Gerencia de Recursos Humanos: es la encargada de desarrollar y administrar las politicas,

programas, procedimientos que provea una estructura organizativa, eficientes trabajadores



capaces, oportunidad de progreso, satisfaccion en el trabajo y seguridad en el mismo de todos

los trabajadores.

La administracion del personal constituye uno de los pilares principales en la gestion de
recursos humanos tal que podria ser determinante en la consecucion de los objetivos. Es posible que
no todas las Pymes tengan un area especifica encargada de la administracion del personal, sin
embargo, la administracion de los recursos humanos es aplicable a todo tipo de empresas sin importar
si es pequefia, mediana o grande. El capital humano es la mano de obra y el recurso mas importante
porgue son las personas las que desarrollan el trabajo de produccion de bienes o prestacion de
servicios para satisfacer las necesidades de la comunidad. Podemos decir que, de los trabajadores
depende gran parte del éxito o fracaso de estas organizaciones.

Ante la aplicacion de una buena gestion de recursos humanos se obtienen como resultados
beneficios concretos para la organizacion, algunos de ellos son: contar con personal calificado a
través de los procesos de seleccion e induccidn de personal y las capacitaciones que se brinden para
gue desarrolle nuevas aptitudes y capacidades en el trabajo que le permitird a la empresa tener certeza
sobre la disponibilidad del capital humano necesario para realizar las distintas actividades; asegura el
incremento de la productividad y eficiencia, como se dijo anteriormente, las personas son el
principal recurso de una organizacion, de esta manera con una buena administracion del personal se
permite aprovechar al méaximo las capacidades de cada individuo. Ademas, la gestion del capital
humano fortalece el trabajo en equipo ya que una de las claves para alcanzar el éxito empresarial es
el trabajo colectivo, y la administracion del capital humano permitira identificar las fortalezas y
debilidades de cada persona formando entre ellos fuertes grupos de trabajo que les permitira alcanzar

el méximo rendimiento.

2. MOTIVACION. CONCEPTO

Las empresas deben promover y crear las estrategias que produzcan un clima de motivacion,
asi como también concentrarse en las necesidades de los empleados, en la escucha activa y
comunicacion eficaz entre los objetivos de la organizacion y los de las personas. Las personas o areas
encargadas de la administracion de los recursos humanos deben lograr que los directivos consideren la
motivacién como un medio para alcanzar las metas y cumplir los objetivos de la empresa.

Pero... ;qué es la motivacién? No existe un unico concepto de motivacion, hay una gran
variedad de significados que intentan definirla.

Uno de los autores es Bisquerra (2000) que define la motivacién como un constructo teérico-
hipotético que designa un proceso complejo que causa la conducta. En la motivacién intervienen
maltiples variables (biol6gicas y adquiridas) que influyen en la activacion, direccionalidad, intensidad
y coordinacion del comportamiento encaminado a lograr determinadas metas.

Para Chiavenato (2000) la motivacién es el resultado de la interaccion entre el individuo y la

situacion que lo rodea. Segin Chiavenato para que una persona esté motivada debe existir una
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interaccion entre el individuo y la situacion que esté viviendo en ese momento, el resultado arrojado
por esta interaccion es lo que va a permitir que el individuo esté o no motivado.

Dicho autor, cuando se refiere al comportamiento humano en las organizaciones, expresa que
no debemos olvidar que las personas poseen caracteristicas de personalidad, expectativas, objetivos
individuales, historias particulares, etc. En este sentido, existen tres premisas que explican el
comportamiento humano:

- El comportamiento es causado. Existe una causalidad del comportamiento. Tanto la herencia
como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual
se origina en factores internos y externos.

- El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una finalidad. El
comportamiento no es casual ni aleatorio; siempre esta dirigido u orientado hacia algin
objetivo.

- El comportamiento estd orientado hacia objetivos. En todo comportamiento existe un
“impulso”, “un deseo”, una “necesidad”, expresiones que sirven para indicar los motivos del
comportamiento.

Luego Trechera (2005) explica que, etimolégicamente, el término motivacion procede del latin
motus, que se relaciona con aquello que moviliza a la persona para ejecutar una actividad.

Por ultimo, Stephen Robbins (2004) define a la motivacion como los procesos que dan cuenta
de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta. En
donde a intensidad se refiere en cuanto se esfuerza una persona, es el elemento en el que pensamos
casi siempre cuando hablamos de motivacion. La direccion es donde el esfuerzo se canaliza, por ende,
el esfuerzo que se debe buscar es el que se dirige hacia las metas de la organizacion y es congruente
con ellas. Y la persistencia es la medida de cuanto tiempo sostiene una persona su esfuerzo. Los
individuos motivados se aferran a una tarea lo suficiente para alcanzar la meta. De esta manera, se
puede definir la motivacién como el proceso por el cual el sujeto se plantea un objetivo, utiliza los
recursos adecuados y mantiene una determinada conducta, con el propésito de lograr una meta.

En conclusion, la motivacion esta constituida por factores internos y externos que rodean al
individuo que activan, dirigen y mantienen la conducta hacia un objetivo. Es considerada como el
impulso que conduce a una persona a elegir y realizar una accion entre distintas alternativas que se
presentan en determinada situacion y esta relacionada con el impulso, porque éste empuja al individuo
a la busqueda continua de mejores situaciones para lograr un estado de satisfaccién personal y
profesional.

Ademas, los administradores no deben olvidar que las personas son seres Unicos, con distintas
necesidades, ambiciones, talentos, habilidades y conocimientos. Por ende, es importante conocer las
causas que estimulan el comportamiento de los individuos, ya que mediante el manejo de la
motivacion se pueden operar estos elementos a fin de que la organizacién funcione adecuadamente y

cumpla los objetivos que se desean alcanzar.



3. TEORIASDE LA MOTIVACION

Existen teorias que versan sobre la motivacion en el entorno laboral, se pueden clasificar en
dos grandes grupos; en el primer grupo se encuentran las teorias de contenido que son aquellas que
buscan expresar cuales son las causas que estimulan la motivacion del individuo, donde podemos
englobar la teoria de la jerarquia de necesidades (Maslow 1954), la teoria X e Y (McGregor 1960),la
teoria de los dos factores (Herzberg, 1966) , la teoria ERC (Alderfer 1972) y la teoria de las
necesidades (McClelland, 1965). Y en el segundo grupo, estan las teorias de proceso que buscan
explicar cuél es el proceso de motivacion de una persona, se trata de teorias que proponen soluciones.
Se engloban en: la teoria de fijacion de metas (E. Locke, 1968), la teoria del refuerzo (Skinner, 1971),
en la teoria de la equidad (Adams, 1963), teoria de las expectativas (Vroom, 1964) y la teoria de la

motivacién intrinseca (Kenneth Thomas).

A. TEORIAS DE CONTENIDO

a. Teoria de la jerarquia de necesidades

Segun Abraham Maslow (1954) las necesidades humanas estan organizadas en una piramide
de acuerdo con su importancia respecto a la conducta humana. En la base de la pirdmide estan las
necesidades méas bajas y recurrentes, mientras que en la cuspide estan las mas sofisticadas e

intelectuales.

AUTORREALIZACION
ESTIMA

AFILIACION
SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Figura 1: Elaboracion propia

En el contexto laboral, podemos decir que éste es un medio para que las necesidades de las
personas sean satisfechas o cumplidas.

Las fisiolégicas son necesidades innatas como el hambre, la sed, la vestimenta, etc. Al recibir
una contribucién por la labor realizada en el trabajo permite que las mismas sean cubiertas.

Las de seguridad se refieren a la busqueda de proteccion ante alguna amenaza como la defensa
y proteccion de dafios fisicos y emocionales, significa que la empresa debe brindar seguridad al
empleado otorgando las herramientas y un ambiente fisico apropiado para llevar a cabo el trabajo.
También influye la conducta de la administracion cuando hay incertidumbre en continuar con el

trabajo o no, es decir, tener seguridad en el puesto de trabajo. Que la empresa no brinde seguridad a
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sus empleados significa una amenaza porque el trabajador puede perder interés en la tarea asignada o
renunciar al trabajo y como consecuencia esto dafaria los objetivos organizacionales.

Las de filiacion surgen de la vida social del individuo con otras personas como el afecto, la
sensacion de formar parte de un grupo, aceptacion y amistad. La administracion sabe de la existencia
de esta necesidad, pero muchas veces la interpretan como una amenaza y tienden a dirigir los
esfuerzos con métodos que son contrarios a los agrupamientos naturales de los seres humanos.

Las de estima estan relacionadas con la manera en que la persona se ve y valora como es el
respeto por unos mismo, autonomia y realizaciones. Esta necesidad es dificil de cumplirla hasta que
estén razonablemente satisfechas las necesidades fisiologicas, de seguridad y filiacion.

Y las de autorrealizacién llevan a la persona a tratar de emplear su propio potencial y a
desarrollarse continuamente a lo largo de la vida como es el crecimiento, desarrollo del potencial
propio y autorrealizacion.

En la medida en que unas necesidades queden razonablemente satisfechas, la siguiente se
vuelve la dominante. Desde el punto de vista de la motivacion la teoria afirma gque, aungue ninguna
necesidad queda satisfecha completamente, si esta lo suficientemente satisfecha deja de motivar.
Entonces para motivar a una persona hay que comprender en qué parte de la jerarquia se encuentra
ahora y centrarse en satisfacer las necesidades del nivel en que se encuentra en ese momento o de los
niveles superiores.

b. Teoria Xy TeoriaY

En la década de 1960, Douglas McGregor postul6 una teoria sobre el comportamiento de los
directivos de la empresa, a los cuales denomin6 X e Y.

La teoria X se basa en un estilo de administracién tradicional, estricto y rigido donde se cree
gue las personas son un simple medio de produccion. Los directivos piensan que los trabajadores se
mueven por motivaciones econémicas y necesitan ser dirigidos, ya que, sin una intervencién activa de
la administracion, los empleados trabajarian pasivamente y se resistirian a las necesidades de la
empresa. Es por esto que se implanta un estilo de liderazgo en que los superiores crean esquemas de
trabajos, dirigen los esfuerzos de las personas, controlan sus acciones y modifican su conducta para
gue se ajusten a los objetivos de la empresa.

Tras esta teoria convencional se apoyan varias creencias adicionales como que el hombre
corriente es indolente por naturaleza, es decir, trabaja lo menos posible, carece de ambiciones, no le
gustan las responsabilidades y prefiere que se lo dirija, indiferente a las necesidades de la empresa,
resistencia a los cambios, etc.

En la actualidad, las Pymes se basan en creencias y proposiciones como éstas. Las estructuras
organizacionales, las politicas y précticas directivas muestran dichas asunciones.

La teoria Y obedece a un comportamiento actual basado en supuestos mas adecuado a la

naturaleza y motivacion humana. La administracion esta a cargo de dirigir los recursos de la empresa
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(dinero, maquinas, personas) en interés de los objetivos de esta. Las personas tienen motivacion,
potencial, habilidades, responsabilidades y disposicién para dirigir la conducta hacia los objetivos
organizacionales. Por lo tanto, las empresas deben disponer de las condiciones y herramientas para que
las personas puedan cumplir con sus propios objetivos méas que dirigir sus propios esfuerzos hacia los
objetivos empresariales. Este estilo permite que el trabajador impulse su aprendizaje y desarrolle un
crecimiento personal y profesional.

Este proceso esta basado fundamentalmente en la creacion de oportunidades, liberacion de las
potencialidades, disolucidn de obstaculos, fomento del desarrollo y ofrecimiento de directrices.

c. Teoria de los dos factores

Para el psic6logo Frederick Hezberg la motivacion para trabajar depende de dos factores:

Por un lado, los factores higiénicos hacen referencia a las condiciones que rodean a la persona
en su trabajo como son las condiciones fisicas y ambientales, el salario, los beneficios sociales, las
politicas de la empresa, el tipo de supervision, el clima de relacion entre la direccion y los empleados,
etc. Estan destinados a evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente, es decir que ante la falta de
éstos pueden desmotivar.

Y por otro lado estan los factores motivacionales que se enfocan al contenido del puesto, a las
tareas y obligaciones relacionadas con éste; producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento
de la productividad muy superior a los niveles normales.

La teoria de los factores afirma que la satisfaccion en el puesto es funcién del contenido o de
las actividades desafiantes y estimulantes del puesto mientras que la insatisfaccion en el puesto es
funcidn del ambiente, de la supervision, de los colegas y del contexto general del puesto.

Suprimir las caracteristicas insatisfactorias de un trabajo no vuelve automaticamente
satisfactorio el puesto. Para motivar a las personas en su puesto, Hezberg recomienda acentuar los
factores relacionados con el trabajo en si 0 con sus resultados directos, como oportunidades de
ascender, oportunidades de crecer como persona, reconocimiento, responsabilidad y logros, que son
las caracteristicas que ofrecen una remuneracion intrinseca para las personas.

d. Teoria ERC

En 1972, Clayton Alderfer reformula la teoria de la piramide de las necesidades de Maslow y
agrupa las cinco necesidades en tres grupos de necesidades basicas: existencia, relacién y crecimiento.

Las necesidades de existencia se corresponden a las que en un principio Maslow denomind
necesidades fisioldgicas y de seguridad. Las de relacion se corresponde con las de filiacion, y las de
crecimiento se corresponde con las de reconocimiento y autorrealizacion.

Esta teoria a diferencia de la Teoria de Maslow sefiala que es posible que estén activas dos o
maés necesidades al mismo tiempo y que si se reprime la gratificacion de las necesidades superiores se

aumenta el deseo de satisfacer las inferiores.
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Otro aspecto que destacar del modelo de Alderfer es que, si bien estos tres niveles son
universales, los individuos pueden priorizar de forma muy diferente unas determinadas necesidades.
Es decir, este modelo admite diferencias individuales, habiendo, por ejemplo, unas personas quienes
optan por priorizar su crecimiento personal y otras optan por darle mayor atencion a sus relaciones
interpersonales.

e. Teoria de las necesidades de Mcclelland

El psicélogo David McClelland establecié que la motivacion de un individuo puede deberse a
la busqueda de satisfaccion de tres necesidades dominantes: la necesidad de logro, poder y de
afiliacion.

La necesidad de logro se refiere al impulso por sobresalir, a realizar tareas dificiles y
desafiadoras a un alto nivel, de aceptar responsabilidades personales, esfuerzo por hacer bien las cosas.
La necesidad de poder es la necesidad de dirigir e influenciar a otras personas. Por tltimo, la necesidad
de filiacion se refiere al deseo de tener buenas relaciones interpersonales, ser solicitados y aceptados
por otros.

Todas las personas poseen estas necesidades en mayor o menor grado por lo tanto la
motivacion también va a ser distinta para cada individuo. Es importante que la administracion
descubra las necesidades de los empleados y aplique programas de capacitacion adecuados para lograr
la satisfaccion del personal y como consecuencias mejores resultados en la empresa.

B. TEORIAS DE PROCESO

a. Lateoria de fijacion de metas de Edwin Locke

Esta teoria afirma que la intencion de alcanzar una meta es una fuente bésica de la motivacion
en el trabajo. Las metas indican a los empleados lo que es necesario hacer y cuanto esfuerzo seréa
necesario invertir. Por eso deben ser claras, alcanzables y suficientemente interesantes para despertar
su motivacion y movilizacion a conseguirlas.

El establecimiento de metas sera mas facil si se cumplen con las siguientes condiciones:

- Claridad: significa que los objetivos deben ser especificos y congruentes con la capacidad de
la organizacion.

- Compromiso: el empleado debe estar comprometido con la meta, es decir, que esta
determinado a no reducirla ni abandonarla.

- Eficacia personal: se refiere a la conviccion del individuo de que es capaz de lograr la meta.

- Retroalimentacién: se refiere a los resultados hacia las metas y donde se localizan
discrepancias entre lo que se ha hecho y lo que se quiere hacer.

b. La teoria del reforzamiento de Skinner

Es un planteamiento conductual que argumenta que los esfuerzos condicionan el

comportamiento, es decir, un administrador que motive a sus empleados alentando los
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comportamientos deseados, es decir, que recompensen la productividad, el alto desempefio y el
compromiso y que desalienten los comportamientos no deseados como el ausentismo, el deterioro del
desemperio y las ineficiencias.

Esta teoria ignora el estado interior del individuo y se concentra Unicamente en lo que le
sucede a una persona cuando realiza un acto. No es una teoria de la motivacion porque no se interesa
en lo que incentiva a realizar el comportamiento, pero ofrece un poderoso medio para analizar qué
controla la conducta.

c. Teoria de la motivacién intrinseca de Kenneth Thomas

En la actualidad los trabajadores buscan algo mas que el dinero y el interés propio en el
trabajo. Los trabajadores buscan recompensas intrinsecas con la mera ejecucién del trabajo ya que esas
recompensas internas tienen un alto contenido emocional y que “hacer lo que se debe hacer” provoca
que las personas se sientan bien.

Esta teoria indica que la motivacion intrinseca se logra cuando las personas experimentan
sentimientos de libertad de decision, es decir, capacidad de elegir las actividades y realizarlas de la
manera que considere apropiado; competencia al desempefiar con destreza las actividades laborales
que uno eligio; sentido en cuanto al objetivo a perseguir y progreso de que se adelanta en la
consecucion de la finalidad de las tareas.

d. Teoria de la equidad de John Stacey Adams

Explica la influencia que la percepcion de un trato justo tiene en la motivacion de las personas.
Las personas tendemos a compararnos con los demas y al compararnos creamos una percepcion de lo
gue es justo o injusto.

Si percibimos que nuestra relacion es igual a la de otras personas con la que nos comparamos
se dice que hay un estado de equidad. Cuando nos parece que la relacion es inequitativa, sufrimos una
tension de desigualdad que lleva a hacer algo para corregirlo como por ejemplo esforzarse menos.

El objetivo es conseguir un equilibrio entre lo que aportan y reciben las personas ya que si la
percepcion de los empleados es de inequidad se desmotivaran y en consecuencia la persona puede
abandonar el trabajo o querer reducir la inequidad a través de un descenso de la productividad.

e. Teoria de las expectativas de Victor Vroom

Esta teoria explica los procesos mentales que guian elecciones y comportamientos. Las
personas deciden actuar de determinada manera basado en su expectativa por el resultado final.
Se enfoca en tres relaciones:
- Relacion de esfuerzo y desempefio: es la probabilidad de que ejercer cierto esfuerzo llevara al
desempefio.
- Relacion de desempefio y recompensa: es el grado en el que la persona cree que desenvolverse

a cierto nivel le traerd el resultado deseado.
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- Relacion de recompensas y metas personales: grado en el que las recompensas de la
organizacion satisfacen las necesidades o0 meta personales de los empleados.
La clave estd en comprender las metas de las personas y el vinculo entre esfuerzo y

desempefio, desempefio y recompensa, y recompensa y satisfaccion de las metas individuales.

4. DETERMINANTES DE LA MOTIVACION LABORAL

La motivacién laboral es la capacidad que tiene una empresa de mantener implicados a sus
empleados para ofrecer el maximo rendimiento y conseguir asi los objetivos marcados por la
organizacion. La motivacion es clave para aumentar la productividad y el trabajo en equipo de las
distintas actividades que se realizan, ademas de que cada empleado se identifique con los valores de la
empresa y se sientan parte de esta y den el maximo por ella.

La motivacién en cada empleado depende de una serie de factores que le animan a esforzarse
al maximo en su empleo. En funcién de sus valores, personalidad y las experiencias vividas por cada
uno influird en mayor o menor medida.

La administracion de los recursos humanos debe encargarse de que la organizacion y sus
colaboradores 0 empleados mantengan una excelente relacion laboral, es decir, verificar que los
trabajadores estén en un ambiente adecuado y perfecto para llevar a cabo sus tareas de manera eficaz y
eficiente, asi como también se sientan satisfechos econdémica y personalmente.

Existen maltiples factores que influyen en la gestion de los recursos humanos que pueden
servir para tener al personal motivado y alineados con los objetivos de la organizacién. En este trabajo
destacaremos los siguientes factores.

- Cultura organizacional
- Clima organizacional

- Incentivos

- Satisfaccion en el trabajo

- Integracién en la empresa

A. CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es el valor fundamental que aprecian los empleados, generando un
impacto en la moral, la motivacién, satisfaccion y productividad en la compafiia. Es el conjunto de
creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de los miembros de una empresa que diferencia a
una organizacion de otra. Se expresa a traves de sus estrategias, estructuras y sistemas. Una empresa
con valores y normas claves promueven conductas positivas que se traducen en una mayor
productividad y en una mejor percepcion de la empresa tanto de los que forman parte como los grupos
de interés externos.

Respecto a la importancia, la cultura organizacional tiene un gran valor en la empresa y puede

ser uno de los factores en los que se la diferencie de las empresas competidoras. Ademas, es
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importante porque a través de ésta se puede conseguir retener al personal con mayor valor y atraer
nuevas personas con grandes habilidades que quieran ser parte de la empresa. La cultura facilita la
generacion del compromiso, promueve la estabilidad organizacional y moldea las actitudes y
comportamientos de los empleados.

Se debe fomentar la existencia de una cultura fuerte en la empresa y para ello es importante la

unificacion de los objetivos, la alta motivacion, la organizacion y el control.

B. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional en la actualidad es de gran interés en casi todas las empresas,
familiares, emprendimientos, microempresas o Pymes, por su influencia en los procesos
organizacionales como en la comunicacion, toma de decisiones, motivacion y satisfaccion de los
empleados.

Este factor describe los procesos caracteristicos de una empresa que forman un conglomerado
de actitudes y conductas que caracterizan la vida en la empresa. Es un atributo de la organizacién
externo al individuo.

El clima organizacional estd determinado por una serie de factores sociales, tecnolégicos y
financieros que establecen los limites de la empresa, tales como el sistema de remuneracion, la
comunicacion, las relaciones interpersonales y la toma de decisiones.

Para lograr un buen clima laboral es necesario implantar dentro de la organizacién la gestion
del talento humano. Esta figura es primordial ya que ayuda a la organizacion a alcanzar sus objetivos,
a cumplir con la mision, hacerla competitiva, captar personas idoneas, entrenarlas, motivarlas, facilitar
el aumento de su autorrealizacién y satisfaccion en el trabajo, desarrollar y mantener su calidad de
vida, orientar su comportamiento a ser socialmente responsables, administrar el cambio y establecer
politicas éticas. Las empresas se preocupan cada dia por mantener un clima organizacional sano que

fomente el desarrollo eficiente de los empleados para alcanzar los objetivos organizacionales.

C. INCENTIVOS

Los incentivos son una de las herramientas con las que cuenta la direccion de la empresa que
genera gran impacto en la satisfaccion laboral y como consecuencia en el aumento de la productividad
y en el mejoramiento de la calidad de servicio.

El reconocimiento y la autoestima son necesidades importantes para cualquier persona y la
aplicacion de programas de incentivos puede satisfacerlas.

Existen diferentes incentivos estos pueden ser de indole econémica (aumento de salario,
pensiones, etc.) o no econdémicas (flexibilidad horaria, reconocimiento de logros, etc.). Se debe lograr
conseguir un equilibrio entre los incentivos monetarios y no monetarios para conseguir el objetivo de

cambiar el modo de pensar de los trabajadores.
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Establecer un sistema de incentivos que se adapte a las caracteristicas de la empresa, a las
caracteristicas de los empleados y a las necesidades en el momento adecuado aumentara la motivacion

de las personas.

D. SATISFACCION EN EL TRABAJO

Es un estado placentero o positivo que resulta de la valoracion en el trabajo o de las
experiencias laborales. Es uno de los requisitos que contribuye a mejorar la calidad del trabajo y los
niveles de rentabilidad y productividad.

Hay factores que favorecen la satisfaccion en el trabajo como contratar personas adecuadas
para cada puesto, crear buenas relaciones con los trabajadores, promover el trabajo en equipo, crear
espacios de descansos y desconexion. También hay factores que desfavorecen la satisfaccion laboral
como es un salario bajo, mala relacion con los compafieros y jefes, escasas o nulas posibilidades de
crecer.

Es importante el reconocimiento de que la satisfaccion en el trabajo es una ventaja competitiva
para toda empresa y motivar a que las personas participen aportando sus conocimientos y experiencias

es una de las mejores formas para alcanzar un alto nivel de competitividad en el mercado.

E. INTEGRACION EN LA EMPRESA

Las personas que se sienten integradas a la empresa se sienten contentas con el trabajo y
consideran a la misma como una prolongacion de su hogar. De esta forma no buscara evadir tareas,
sino que buscara su perfeccionamiento. La integracion conlleva a la mejora de la calidad, la
disminucién de los costos y el aumento de la productividad.

En la actualidad las empresas buscan establecer una relacion fuerte entre las personas que
conforman los distintos sectores organizacionales, de forma que cada individuo se sienta parte de la
empresa constituyendo una gran energia entre todos, optimizando de esta forma los esfuerzos
individuales.

Por ello, promover la participacién de los miembros de la institucién en la organizacion,
comunicacion horizontal con el objetivo de que todos los miembros de la organizacion se dirijan hacia
el mismo lado, integracién e involucracion en la transferencia de conocimiento, trabajo en equipo y
resolucion de problemas no solo ayuda a motivar a los trabajadores, también influye en la atracciéon y
retencion del personal valioso con alto rendimiento.

En conclusion, las empresas son entes que por si solas nunca podrian alcanzar sus objetivos ya
que necesitan de personas que la ayuden a lograr sus metas. Dichas personas son el recurso mas
importante con el que cuentan y que ademas hacen que una organizacién se diferencie de las otras
entidades. Por lo tanto, es en la motivacion del empleado donde la empresa obtiene la clave del éxito y

los maximos beneficios econémicos.
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No existe una metodologia Unica y valida para todas las empresas, las decisiones que tomen
los directores deben surgir de un profundo analisis de las caracteristicas y necesidades de las personas
que integran la organizacion. Se debe dejar de lado el pensamiento tradicional de que las personas eran
vistas como un soporte del engranaje empresarial.

Actualmente las personas son el principal recurso de la empresa y son el factor clave que
distingue a la empresa de otras. La gestion del personal debe enfocarse en obtener un Optimo

desempefio laboral y promover la unién de los objetivos personales con los de la organizacion.
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CAPITULO 11
¢QUE MOTIVA AL TRABAJADOR DENTRO DE LA PYME?

1. EL TRABAJADOR EN PLENA ERA DE LA INFORMACION

Ante un contexto tan dinamico, es dificil encontrar nuevas formas de atraer y mantener al
recurso mas importante y preciado que una empresa puede tener, es ese recurso o capital del cual se
valen para agregar valor, tanto desde la méas simple y facil tarea hasta la toma de la méas compleja y
resolutiva decision. Hablamos de las personas que en su conjunto constituyen el capital humano de la
organizacion. Este capital vale mas o menos por sus competencias y talentos que le agreguen valor y
logren potenciar a la organizacion, lo que ayudara a hacer a las empresas mas competitivas y a lograr
su permanencia en el mercado. Por lo tanto, ese capital vale mas en la medida en que influya en las
acciones y destinos de la PyME.

Hasta hace poco tiempo, se consideraba a las personas meros recursos de las organizaciones.
Ante esta suposicion, nos preguntamos ¢qué es un recurso? Podemos decir que es algo material, inerte,
pasivo que ayuda a los procesos organizacionales en términos de materias primas, dinero, maquinas,
equipos, entre otros. Sin embargo, ¢seran las personas meros recursos organizacionales? Ante este
cuestionamiento en plena era de la informacién, podemos decir que:

- El trabajo es menos fisico y muscular, y se ha vuelto méas cerebral y mental denotando un paso
desde lo rutinario e imitativo a lo creativo e innovador donde ya no solo forman parte del
cumplimiento de un proceso, sino que proveen conocimientos y competencias a cada tarea que
llevan a cabo;

- Cada persona asume un caracter personal y singular en funcion de las diferencias individuales
y de las capacidades que cada uno posee, evitando la estandarizacién en la entidad;

- El trabajo deja de ser individual, solitario y aislado para transformarse en una actividad grupal,
solidaria y conjunta. Hablamos del trabajo en equipo, donde se obtiene un efecto sinérgico y
multiplicador al juntar e integrar a las personas;

- Yano se trata s6lo de retener talentos sino apuntar al desarrollo de éstos, siendo importante en
la entidad el como emplearlos de la forma més rentable y que nos permitan obtener ganancias
elevadas;

- De los factores internos que influyen en la conducta humana, la motivacién y el cumplimiento
de expectativas de los empleados adquiere un papel fundamental al momento de generar una
cadena de beneficios mutuos, produciendo un impacto positivo en el desempefio de las

personas y en la rentabilidad de la empresa;
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- Elindividuo que sélo es eficaz produce resultados para la organizacion a costa de sus intereses
personales, con el sacrificio de su familia y de su vida social. Por lo que no solo se trata de ser
eficaz sino también de ser eficiente, con el fin de darle beneficios a la organizacion y al
progreso personal del sujeto.

Mientras que el individuo contribuye con habilidades, conocimientos, capacidades y destrezas,
asi como con su actitud para aprender y un grado indefinido de desempefio que puede estimularse con
la motivacion impuesta por su empleador, deja de ser un mero recurso para transformarse en el factor
necesario de la entidad al momento de alcanzar objetivos. La organizacion a su vez tiene que imponer
al individuo responsabilidades, ya sean definidas o indefinidas, algunas dentro de su capacidad actual
y, otras con la exigencia de un aprendizaje o desarrollo, pero siempre representando un desafio.

2. UNA MIRADA ALANATURALEZA HUMANA

Como bien sabemos, las personas son capaces de plantearse diversos objetivos o aspiraciones,
con lo cual tienden a esforzarse y enfocarse para poder suplirlos, es decir, en este caso hablamos de
gue la misma tiene una conducta o comportamiento dirigido hacia un objetivo. Planteando al individuo
como un modelo de sistema abierto (con permanente interaccién con el ambiente que lo rodea, sin
cerrarse en si mismo), dirigido a objetivos, interdependiente con el medio fisico y social, con una
participacion en transacciones con ese medio en la medida en que persigue sus objetivos, se exige que
la misma desarrolle capacidades mentales (como pensar o decidir) y que adquiera informacion y
creencias que le permitan conocer a los individuos y a las cosas en su ambiente, asi como enfrentarse a
ellos. Es importante conocer las diversas percepciones de las personas y cdmo elaboran una especie de
sistema de filtros mediante los cuales conciben su realidad ambiental.

La conducta de las personas dentro de la PyME es compleja y depende de factores internos
(resultantes de sus propias caracteristicas de personalidad, capacidad de aprendizaje, grado de
motivacién al momento de realizar una tarea, percepcion del ambiente interno y externo, actitudes,
emociones, valores, etc.) y externos (resultantes del ambiente de trabajo, de las caracteristicas
organizacionales, cohesién grupal existentes, entre otras).

De esta forma, podemos analizar con qué elementos externos se puede vincular al empleado
perteneciente a la organizacion: influencia de sus colegas (forma de relacionarse, forma de trabajo,
vinculos y tratos mutuos, por ejemplo); cambios en la tecnologia (adaptabilidad y desarrollo de nuevas
formas de trabajo); contexto y condiciones del ambiente externo (leyes y regulaciones, ciclo
econdmico, etc.); presiones de los superiores (forma en que se sanciona o premia la labor realizada,
existencia o no de liderazgo por parte de los superiores, entre otros); requerimientos de la familia.

Por el lado de los factores internos, podemos decir que un elemento determinante vinculado
con la forma en la que el sujeto realiza sus funciones, asume y enfrenta los desafios, busca soluciones
a los problemas que pueden llegar a presentarse, inquiere en formas de agregar valor a sus tareas, es la

motivacién que recibe por parte de la entidad a la cual presta sus servicios.
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3. NECESIDADES E INCENTIVOS

Se puede establecer una cierta jerarquia de necesidades, desde aquellas que es necesaria
satisfacer para conservar la vida hasta las que implican un alto grado de complejidad psicoldgica y
social. Siempre existen en el individuo necesidades insatisfechas y, de algin modo, esto es
conveniente ya que, si fuera posible la desaparicién de necesidades activas, los individuos no tendrian
el motor necesario para crecer o cambiar, buscar o consumir.

El ciclo motivacional, comienza con el surgimiento de una necesidad, una fuerza dinamica y
persistente que origina un determinado comportamiento. Cada vez que surge una necesidad, ésta
rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado de tension, insatisfaccion,
incomodidad y desequilibrio. Ese estado lleva al individuo a un comportamiento o accién capaz de
aliviar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz,
el individuo encontrard la satisfaccion a su necesidad, y, por lo tanto, la descarga de la tension
producida por ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su
adaptacion al ambiente. En este ciclo motivacional, la necesidad se satisface. A medida que se repite el
ciclo, debido al aprendizaje y a la repeticion, los comportamientos se vuelven méas eficaces para la
satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha, la necesidad deja de motivar el
comportamiento, puesto que no ocasiona tensién ni incomodidad.

Sin embargo, no siempre se satisface la necesidad en el ciclo motivacional. También puede
frustrarse o compensarse (es decir, transferirse a otro objeto, persona o situacién). En el caso de
frustracion de la necesidad en el ciclo motivacional, la tensién ocasionada por el surgimiento de la
necesidad encuentra un obstaculo para su liberacién. Al no encontrar una salida normal, la tension
acumulada en el organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via psicologica o
fisiologica.

Otras veces, la necesidad no se satisface ni se frustra, sino se transfiere 0 compensa. Esto se
presenta cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce o mitiga la intensidad de una necesidad que
no puede satisfacerse (es lo que sucede cuando una promocion a un puesto superior se cambia por un
buen aumento de sueldo o por un nuevo lugar de trabajo).

"La interaccion entre personas y organizaciones se explica por el intercambio de incentivos y
contribuciones. Como la organizacion es un sistema cooperativo racional, es necesario conocer 1os
motivos que llevan a los individuos a cooperar. Las personas estan dispuestas a colaborar siempre
que sus actividades en la organizacién contribuyan directamente a sus objetivos.” (Chiavenato, 2011).

De lo anterior, surgen los conceptos de incentivos y contribuciones.

A. INCENTIVOS. CONCEPTO

Se refieren a los pagos que realiza la PyME a sus participantes (salarios, premios, beneficios

sociales, oportunidades de crecimiento, seguridad e higiene en el trabajo, reconocimientos, etc.). A
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comparacion de las contribuciones, cada uno de los incentivos posee un valor de conveniencia

subjetivo debido a que varia de sujeto a sujeto: lo que es til para uno, puede no serlo para otro.

Podemos encontrar distintos tipos de incentivos, los cuales propiciardn a alcanzar la

motivacion o, por el contrario, evitardn determinado comportamiento o hecho, tales como:

Reales: son aquellos que “realmente” satisfacen la necesidad y “determinan” una conducta
considerada. Son especificos. Tanto las necesidades innatas como las adquiridas, se satisfacen
con incentivos especificos y es importante considerar que varian de una persona a la otra;
Sustitutivos: son aquellos a los que la persona se dirige cuando no puede alcanzar el incentivo
real, y para evitar la frustracion. Debe tener alguna relacion con el incentivo real y su
efectividad depende de sus propiedades para satisfacer la necesidad, es decir, para que un
incentivo sustitutivo sea efectivo debe satisfacer la necesidad. Este tipo de incentivo también
varia de persona a persona;

Positivos: son aquellos que, satisfaciendo la necesidad, tienen una influencia positiva,
atrayente y que produce placer. Constituyen un premio o recompensa;

Negativos: no satisfacen necesidades, sino que causan displacer, por lo cual se tiende a
alejarse de ellos. Influyen fundamentalmente para que se deje de hacer algo, con el objeto de
evitar el castigo. Tienen el efecto de apartar o alejar al individuo de su conducta o de
impedirla;

Econdmicos: el dinero en si mismo no constituye un incentivo, sino por ser un medio de
intercambio para conseguir objetos que si son incentivos reales o sustitutivos. Aunque varios
trabajadores reciban la misma liquidacion de haberes, no estan trabajando por las mismas
cosas, cada uno pretende satisfacer con el mismo dinero, distintas y personales necesidades;
No Econdmicos: apuntan a satisfacer otras necesidades semejantes a aquellas que el individuo
satisface a través del juego, con el mismo esfuerzo y energia, pero sin remuneracion
econdmica, y s6lo por el placer que ello implica (elogios, reconocimiento de resultados o del

progreso, sana competencia, etc.).

B. CONTRIBUCION. CONCEPTO

Son los “pagos” que realiza cada empleado a su organizacion como trabajo, esfuerzo,

dedicacion, puntualidad, esmero, reconocimientos a la entidad. A comparacién de los incentivos, cada

contribucion posee un valor de conveniencia que varia de acuerdo con la organizacion: la contribucion

de un empleado puede tener una enorme conveniencia para una organizacion y ser por completo indtil

para otra.

La relacion entre los empleados y la PyMe no siempre resulta ser de cooperacion y, mucho

menos, satisfactoria. Muchas veces la relacién se hace tensa y conflictiva debido a que la consecucion

de los objetivos de una parte impide o trunca el logro de los objetivos que posee la otra.
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Para que la organizacién alcance en forma eficiente sus objetivos, tiende a provocar en los
individuos un profundo sentimiento de frustracion, fracaso y conflicto y una corta perspectiva personal
de permanencia en la organizacion, como si las personas fueran desechables, debido a las exigencias
que las entidades imponen a sus trabajadores al medir su desempefio y confinarlas a tareas aisladas,
especializadas, rutinarias, repetitivas y carentes de oportunidades de auto mejora o aprendizaje. Este
sentimiento de frustracién genera en los empleados apatia, desinterés y apartamiento de la entidad.
Para evitar esto, se necesitara lograr un equilibrio entre los objetivos y aspiraciones de ambas partes.

C. EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL. CONCEPTO

De los conceptos de incentivos y contribuciones, resulta el concepto de equilibrio
organizacional, en el cual podemos decir que la organizacion es un sistema de comportamientos
sociales interrelacionados de numerosas personas, las cuales son integrantes de la entidad; cada
integrante recibe incentivos o recompensas a cambio de los cuales hace contribuciones a la
organizacion y donde cada integrante seguira colaborando con la organizacion sélo si los incentivos
son iguales o mayores (en términos de los valores que representan para el integrante y de las opciones

disponibles) que las contribuciones que se le exigen.

Organizacion
Satisfaccion de

Individuo

Tiempo y Esfuerzo personal
Costos

Necesidades
Beneficios

Figura 2: Elaboracion propia

“Este equilibrio organizacional representa el éxito de la organizacion al ‘remunerar’ a Sus
integrantes con incentivos adecuados y motivarlos para continuar con sus contribuciones, lo que
garantiza su supervivencia y eficacia” (Chiavenato, 2011). En otras palabras, estamos hablando de
relaciones de intercambio constante, donde cada parte evalta lo que se le ofrece y lo que se recibe o
recibird a cambio. En ese intercambio de recursos (no sélo recursos materiales, sino también ideas,
sentimientos, habilidades, conocimientos y valores) la PyME espera que la contribucidn que reciba sea
mayor a los costos que enfrenta por tener a ese empleado en su organizacion; y, por el lado del
trabajador, el mismo entra en la organizacion cuando espera que su satisfaccion personal sea superior
al esfuerzo propio (es decir, que la recompensa sea superior a la demanda propia). Para lograr esa
satisfaccion, el empleado estd dispuesto a incurrir en ciertos costos o inversiones propias (esfuerzo)

con la esperanza de que la satisfaccion de sus necesidades sea superior al costo; las satisfacciones

23



esperadas y los costos se evallan mediante su propio sistema de valores. De esta forma, las

expectativas reciprocas, al satisfacerse, conducen a un mejoramiento de la relacién entre personas y
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Figura 3: Elaboracion propia

4. FORMAS DE MOTIVAR AL TRABAJADOR

Partiendo desde la idea de que un trabajador motivado produce diferentes beneficios tanto para
el trabajador como para la entidad, como por ejemplo el sentirse mas a gusto trabajando, aumentando
su rendimiento en las funciones asignadas a é€l, participando en la consecucion de objetivos de la
entidad e inmiscuyéndose en el cumplimiento de los mismos, causando menores errores en las tareas
que tiene a su cargo, disminuyendo la ausencia y la impuntualidad, sintiéndose autorrealizado y con
ganas de seguir potenciando sus cualidades.

Podemos decir que, si la entidad genera valor en sus empleados, los mismos se sentiran de
propia pertenencia a ese ente y, trasladaran ese valor a las diferentes funciones que les asignen dentro
de la misma, generando valor agregado en las funciones que lleven a cabo, logrando producir
rentabilidad y mejores resultados a nivel operativo en la entidad.

Como ejemplos de formas de motivar a un trabajador dentro de la PyMe, podemos nombrar:

- Posibilidades de Crecimiento: si la compafiia demuestra interés en que sus empleados no se
gueden en un solo lugar y aspiren a alcanzar nuevos puestos, funciones y tareas dentro de la
misma como, por ejemplo, otorgandoles la posibilidad de ascender en la cadena jeréarquica,
motiva a los trabajadores a superarse y a realizar sus tareas arduamente para conseguir el
puesto deseado;

- Asumir Nuevos Desafios: un empleado al que se le ofrece la posibilidad de realizar una tarea
o de ocupar un puesto diferente 0 ascendente al que ya ocupa, genera una sensacion de

confianza por parte de la entidad donde presta sus servicios sobre las capacidades y cualidades
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que este trabajador posee, lo que conlleva a que el mismo ponga todo su esfuerzo y
conocimientos en la realizacion de esas tareas o funciones propuestas;

Clima y Ambiente laboral propicio para el buen desarrollo de las tareas: como
consecuencia del concepto de motivacion, surge el concepto de clima laboral como aspecto
importante del vinculo persona - PyMe. A su vez, las personas al estar en un constante proceso
continuo de adaptacion a muy variadas situaciones con el objeto de satisfacer sus necesidades
y mantener cierto equilibrio individual. Esta adaptacion no se restringe a la solucion de las
necesidades fisioldgicas o basicas, sino que también comprende la satisfaccion de las
necesidades sociales de estima y de autorrealizacion (llamadas también necesidades
superiores) cuya satisfaccion depende mucho de las otras personas, en especial de las que
ocupan posiciones de autoridad. El clima organizacional esta intimamente relacionado con la
motivacion de los miembros de la organizacién. Cuando la motivacion entre los sujetos es
alta, el clima laboral tiende a ser elevado y a proporcionar relaciones de satisfaccion, animo,
colaboracion, interés entre los trabajadores. Por el contrario, cuando la motivacién individual
de los sujetos es baja derivada de, por ejemplo, frustracion o de barreras para la satisfaccion de
las necesidades individuales, el clima organizacional tiende a bajar. Este clima laboral bajo se
caracteriza por estados de desinterés, apatia, insatisfaccion, depresién y, en casos extremos,
por estados de inconformidad o agresividad tales como enfrentamientos contra la
organizacion. Asi, el clima laboral representa el ambiente interno entre los miembros de la
organizacion, y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion existente.

El concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la motivacion de
los participantes, de forma que se puede describir como la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o experimentan sus miembros y que influye en su conducta. En el
fondo, el clima organizacional influye en el estado motivacional de las personas y, a su vez
recibe influencia de éste, es decir, representa una retroalimentacion reciproca entre el estado
motivacional de las personas y el clima organizacional.

Si nos referimos al ambiente laboral, estamos hablando del estado de la comunicacion entre
los empleados y jefes, por lo cual, un buen ambiente provoca que en el dia a dia los empleados
se sientan a gusto con el lugar donde trabajan, sobre todo si hay buena relacién con los
compafieros y colegas y no se vive en una constante competencia sobre quién es mejor,
forjando buenos actos y relaciones entre si, obteniendo como resultado un buen clima laboral.
Aumentos Salariales: esta forma de motivacion genera un efecto positivo pero temporal en el
trabajador, sobre todo si el pais donde presta sus servicios posee un contexto econémico no
favorable (como la inflacién, pérdida de poder adquisitivo, imposibilidad de ahorro o ahorro
del dinero mal retribuido por los bancos donde se depositan), por lo que el efecto motivador
que generard el mismo en el trabajador, se mantendra durante un periodo muy acotado de

tiempo.
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Premios, Bonos y Recompensas: otorgar a los trabajadores algin tipo de bono o premio
como reconocimiento de la buena labor realizada, inspira a que el mismo siga en el camino de
la mejora y de superarse a si mismo, debido a que ve que la entidad donde se desempefia
reconoce el esfuerzo y el tiempo que dedica a la realizacion de su labor. Podemos mencionar
como ejemplos de éstos: bonos por asistencia al trabajo o por turnos nocturnos, bonos o
premios por puntualidad o como reconocimiento de la buena labor realizada o por
productividad, entre otros.

Capacitaciones Diversas: en este sentido, nos referimos a la accion o acto intencional de
proporcionar los medios que permitan el aprendizaje, fendbmeno que surge como resultado de
los esfuerzos de cada individuo. Las diversas formas de capacitacion deben tratar de orientar
esas experiencias de aprendizaje en un sentido positivo y benéfico, completarlas y reforzarlas
con actividades planeadas para que los empleados de los diversos niveles jerarquicos
desarrollen en forma rapida sus conocimientos, actitudes y habilidades, lo cual provocara un
beneficio mutuo entre ellos y la organizacion. De esta forma, la capacitacion cubre una
secuencia programada de hechos visualizables como un proceso continuo, cuyo ciclo se repite
cada vez que la misma se renueva.

Podemos ver a la capacitacion como un sistema, de la siguiente forma

Insumos

Programas de Refuerzo de
capacitacion conocimientos

Conocimientos

Proceso de Conocimiento y

aprendizaje habilidades
individual adquindas

Informacion

Recursos de la

PyME

Aprendizaje en Eficacia
grupofequipo Oranizacional

Proceso

Evaluacion de
Resultados

Acciones de Mejora

Retroalimentacicén

Figura 4: Elaboracion propia

De este proceso, podemos concluir que el producto final que se obtiene del mismo es el
personal capacitado, con nuevos conocimientos o con un fortalecimiento de conocimientos

que el mismo acumulaba. Ademas, la retroalimentacion hace referencia a la evaluacion de los
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procedimientos y resultados de la capacitacion, ya sea con medios informales o
procedimientos sistematicos.
En términos amplios, la capacitacion implica un proceso conformado por las siguientes etapas:
a. Deteccidn de la necesidad de capacitacion (diagndstico previo);
b. Programa de capacitacion para atender necesidades;
c. Implantacion y ejecucién del programa de capacitacion;
d. Evaluacion o feedback de resultados.

Esquematicamente, podemos ver este proceso de la siguiente forma:

A

Deteccion de
Necesidades de
Capacitacion

Evaluacién de los Planes y Programas

Resultados de la de Capacitacion
Capacitacion

C

Ejecucion de la
Capacitacion

Figura 5: Elaboracion propia

Podemos encontrar diversos tipos de cursos y capacitaciones, tanto presenciales como online y
que dependen del puesto que el trabajador ocupe, donde ademas de generar una motivacion en
él, adquirird nuevos conocimientos y ampliard sus herramientas para poder volcarlas tanto en
su &mbito personal como profesional, como por ejemplo cursos de idiomas diversos,
capacitaciones sobre el uso de determinados programas o aplicativos, cursos de liderazgo o de
herramientas de oratoria o negociacion, etcétera.

Los objetivos principales de la capacitacion estan vinculados con preparar a la persona para la
realizacion inmediata de diferentes tareas del puesto al cual pertenecen o al cual aspiran
pertenecer, brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus puestos
actuales, sino también para otras tareas/funciones mas complejas o elevadas, cambiar la
actitud de la persona, ya sea para crear un clima mas satisfactorio entre ellas o para

aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas.
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- Actividades Recreativas: mediante la realizacién de actividades extra-laborales y no
vinculadas con tareas de oficina, el trabajador puede lograr sentirse parte de la PyME, entablar
relaciones con sus pares, promover la sana competencia, motivar la mejora y el cuidado
personal de los mismos, determinacién de metas. Como ejemplos, podemos mencionar la
realizacion de competiciones deportivas, clases de teatro, grupos de lectura, bingos, ayuda a
entidades sin fines de lucro, etc.

Para que la organizacion marque una diferencia respecto de otras, no debe seguir modas o
privilegiar una herramienta en detrimento de otra, sino que lo que de verdad importa es como los
ejecutivos administran las herramientas que eligen. Las mejores empresas se dedican a la creacion de
una cultura orientada al desempefio y motivacion de sus empleados, y no sélo entre los ejecutivos, sino
en la totalidad del capital humano con el que cuenta. Ademas de esto, una entidad “triunfadora” sera
aquella que capte, desarrolle y conserve talentos.
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CAPITULO 111
EL DESEMPENO LABORAL

1. DESEMPENO LABORAL.CONCEPTO

El desempefio laboral es el rendimiento y la actuacién que manifiesta el trabajador al efectuar
las funciones y tareas principales que exige su cargo en el contexto laboral especifico de actuacion, el
mismo le permite demostrar su idoneidad.

El desempefio laboral es donde el individuo manifiesta las competencias laborales alcanzadas
en las que se integran, como un sistema, conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que contribuyen a alcanzar los resultados
gue se esperan, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios de la
empresa.

Chiavenato (2000) define el desempefio, como las acciones o comportamientos observados en
los empleados que son relevantes para el logro de los objetivos de la organizacion. En efecto, afirma
gue un buen desempefio laboral es la fortaleza méas relevante con la que cuenta una organizacion.

Por otro lado, Bittel (2000), sostiene que el desempefio laboral es influenciado en gran parte
por las expectativas del empleado sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros y su deseo de
armonia. Por lo tanto, el desempefio lo vincula o relaciona con las habilidades y conocimientos que
apoyan las acciones del trabajador, orientados a consolidar los objetivos de la empresa.

Este desempefio esta influenciado por cuatro factores:

- Lamotivacion

- Habilidades y rasgos personales
- Claridad y aceptacion del rol

- Oportunidades de realizarse

Bulloch (2013), plantea un doble enfoque de desempefio laboral y lo divide, por un lado, en el
desempefio de tareas, que son las acciones que concretamente se relacionan con la produccion de
bienes o prestaciones de servicios, es decir las cosas que suelen incluir en las descripciones de los
puestos. Y, por otro lado, el desempefio contextual, entendido como los comportamientos que

contribuyen a la eficacia global mediante el apoyo al clima social de los lugares de trabajo.
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2. LASATISFACCION LABORAL, LAMOTIVACION Y DESEMPENO

LABORAL

La motivacion en el trabajo juega un papel primordial en los niveles de desempefio de cada
empleado de una organizacién. La misma es un factor preponderante para la productividad y
satisfaccion laboral. El nivel de desempefio estd determinado por el esfuerzo ejercido y la motivacion
que se tenga para lograr ciertos resultados en el trabajo, que les permitan satisfacer las necesidades de
los trabajadores.

La satisfaccion es la sensacion que el individuo experimenta al lograr establecer un equilibrio
entre sus necesidades y el objeto o fines que las reducen. Esta satisfaccion muestra las discrepancias
que existen entre lo que los empleados esperan obtener en sus trabajos en relacion a lo que invierten en
ellos, y lo que realmente obtienen.

Pinilla (1982) plantea que existe una relacion significativa entre la satisfaccion laboral y el
desemperfio laboral. Afirma que la satisfaccion laboral, se entiende como la actitud general que los
empleados adoptan frente a su trabajo, cuando pueden satisfacer sus necesidades fundamentales y
toman conciencia de ello. En tal sentido, los trabajadores necesitan que se les respete y se les trate
dignamente. Necesitan aprender constantemente a trabajar mejor y ejercitar sus capacidades frente a
responsabilidades crecientes.

Se puede concluir que el desempefio es el resultado de la motivacion con el cumplimiento del
trabajo y de la forma en la que el individuo percibe la relacién entre el esfuerzo y la recompensa.

La habilidad, la motivacion y percepcion del personal de trabajo de cualquier empleado de una
organizacion, se combinan para generar un desempefio o rendimiento, que a su vez genera
recompensas equitativas, satisfaccion y un buen desempefio en consecuencia. Esta satisfaccion y las
recompensas (premios, incentivos, etc.) recibidas por el empleado, influyen en la motivacion del

mismo Yy en su actuar, de modo que se genera un sistema de retroalimentacion constante.

3. ¢(POR QUE ES IMPORTANTE EL DESEMPENO LABORAL EN LAS
ORGANIZACIONES?

Una organizacion es un conjunto de personas con responsabilidades especificas, que acttian en
conjunto para lograr alcanzar un propdésito determinado.

Como mencionamos en el primer capitulo las PyMEs son una parte fundamental tanto del
sistema econdmico argentino, como del sistema econémico de la provincia de Mendoza. Se destacan
por la fuerte incidencia en la provision de fuentes de trabajo, que son las bases fundamentales del
tejido social. Una PyME es una unidad econdmica, dirigida por su propietario de forma personalizada
y autobnoma, de pequefia dimension en cuanto a nimero de trabajadores y cobertura de mercado.

Estas empresas se muestran preparadas para adaptarse a los cambios en el entorno econémico

— social, y esto obedece en parte a su pequefia estructura que les permite ser mas flexibles. Estas
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unidades economicas se las ve funcionando en distintos sectores de la economia nacional, tales como,
agropecuario, industria y mineria, servicios, construccion y comercios, y en todos los casos aportan
bienes y servicios para la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. En Mendoza, estas
organizaciones se caracterizan por la produccion e industrializacion de productos agricolas. La
abundante cosecha de vid, frutas y hortalizas dio origen a una importante industria vitivinicola y de
produccion de conservas.

Toda organizacion, cualquiera sea su razon social y su tamafio, el factor humano es el recurso
indispensable y fundamental para su funcionamiento. Por lo que es imprescindible que el mismo posea
la capacitacidn necesaria para el ejercicio de su cargo y sea motivado adecuadamente. De esta forma,
el personal pasa a ocupar un lugar privilegiado dentro de la organizacion, convirtiéndose en un
elemento estratégico clave del éxito, siendo esto la fuente de una ventaja competitiva.

La presencia de trabajadores correctamente motivados en las organizaciones permite que
desarrollen lo mejor posible sus funciones y tareas laborales. Esto es beneficioso tanto para las PyMEs
gue tendran mayor probabilidad de obtener mejores resultados, como para los trabajadores quienes
experimentaran un aumento en su calidad de vida laboral.

Un trabajador motivado mejora su desempefio laboral dentro de la organizacién, y esto se
traduce no sélo como un mayor rendimiento, eficiencia y competitividad, sino que también, le permite
al empleado alcanzar un nivel de vida digna y saludable, logrando un equilibrio entre su vida laboral y
personal. El trabajador mejora el sentido de la autoeficacia y autocontrol, contribuyendo a aumentar su
autoestima profesional.

Ademas, un empleado correctamente motivado, consigue sentirse parte del emprendimiento y
de la organizacién, por lo tanto, va a alinear sus objetivos de formacion y desarrollo profesional con
los objetivos generales de la PyME. En general, todos los trabajadores suelen tener como objetivo
ascender y mejorar su posicion en la empresa, tanto por profesionalidad como por el aumento salarial.
Ver que tienen el apoyo, la confianza y reconocimiento de sus empleadores, les motiva y ayuda a
realizar sus tareas lo mejor posible, mas eficientemente, y con mas calidad.

También, una buena gestiéon del factor humano favorece al area laboral de toda la
organizacion, ayuda al cambio de la cultura organizacional y tiene un valor de ejemplaridad. Permite
tener un mejor y armonico clima laboral. EI hombre para lograr los objetivos que se propone alcanzar
no estd aislado, ya que debe relacionarse con los otros individuos que integran el entorno
organizacional y con la misma organizacién. Logrando de tal manera una adaptacion en el medio en el
que se desenvuelve. Por lo tanto, este desempefio del trabajador también va de la mano con las
actitudes y aptitudes que estos tengan en funcion a los objetivos que se quieran alcanzar, seguido de
las politicas y normas organizacionales, y la vision y mision de la entidad. Todo este desempefio se ve

reflejado en los resultados de la organizacion.
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4. EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

Evaluar el desempefio de un trabajador es un componente fundamental para todas las
organizaciones, porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia. EI proceso abarca mision,
visidn, cultura organizacional y las competencias laborales de los cargos.

Segun Chiavenato (2000) la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistemética de como
se desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso
para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona.

Un factor fundamental para la administracion del desempefio segin Ruiz (2004), es la
evaluacion continua del empleado. Sostiene que este sistema no puede ser estatico, sino que debe
evolucionar constantemente y ser cuidadosamente monitoreado para una mejora continua. En otras
palabras, podemos decir que este autor concibe un sistema de administracion de desempefio como un
ciclo dinamico que evoluciona hacia la mejora de una compafiia como un ente integrado.

Diversos autores consideran que la evaluacion del desempefio es un concepto dinamico,
porgue las organizaciones siempre evallan a los empleados, formal o informalmente, con cierta
continuidad. Esta evaluacion del desempefio consiste en una técnica de administracién imprescindible
en la actividad administrativa. Es un medio que permite detectar problemas en la supervision del
personal y en la integracion del empleado a la organizacion o al puesto que ocupa, asi como
discordancias, desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el exigido por el
puesto, problemas de motivacion, etc.

Esta es una de las funciones claves que debe realizar el responsable de recursos humanos en
una PYME. Es necesario saber el nivel de desempefio de las tareas por parte de cada uno de los
miembros de la empresa, ya que esto permitird extraer conclusiones sobre la buena marcha en materia
de gestion del talento y de la productividad.

Ademas, es fundamental que cada trabajador conozca las expectativas de desempefio laboral,
que se le proporcionen oportunidades de aprendizaje y entregas de incentivos si obtiene calificaciones
altas.

Para poder evaluar de una forma completa y efectiva a tus empleados, es importante tener en
cuenta estas cuatro areas de desempefio:

1. Su productividad y calidad del trabajo

La productividad es la cantidad de trabajo que un empleado realiza durante su jornada laboral.
Es importante contar con una plantilla productiva, e incentivar esa productividad facilitando
herramientas y procesos de trabajo eficaces.

Sin embargo, también es muy importante no poner en riesgo la calidad de lo que produce una
empresa a favor de la cantidad de trabajo que hace. Esta calidad de un trabajo es totalmente subjetiva.
Medir la calidad del trabajo producido depende mucho del tipo de sector que se trate, como asi

también, de las tareas especificas asignadas a cada trabajador.
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2. Su eficiencia

La eficiencia es el resultado de maximizar la productividad con un minimo esfuerzo o gasto.
Un trabajador eficiente es aquel capaz de desarrollar sus tareas en el minimo tiempo posible y con un
resultado éptimo. Para ello, es fundamental facilitar a los trabajadores los procesos y herramientas de
gestion de proyectos adecuadas.

3. La formacién adquirida

Es fundamental no sélo tener en cuenta la importancia que tiene la formacion en el
crecimiento profesional de los empleados, sino también en el de la propia empresa. Un trabajador
formado es un trabajador preparado para ayudar a su empresa a alcanzar todos los objetivos que se
proponga. Invertir en la formacién del empleado es invertir en la propia empresa.

4. Los objetivos conseguidos

Para el buen rendimiento laboral de los empleados, es importante que conozcan cudles son sus
objetivos: qué se espera de ellos. Es importante pactar con los empleados unos objetivos realistas y
alcanzables en un tiempo concreto. Ademas, no debemos olvidar que es la empresa quien debe facilitar
a los empleados toda la formacidn, herramientas y recursos necesarios para alcanzar estos objetivos.

Podemos concluir que un desarrollo seguro de la evaluacion permite analizar el rendimiento
individual, para asi establecer los objetivos estratégicos y alinear las labores de los trabajadores.
Ademas, permite detectar las fortalezas y debilidades que existen en el sistema de trabajo, para poder
definir y desarrollar una politica de recursos humanos acorde con las necesidades de la organizacion.
De esta forma, las PyMEs pueden crear programas de capacitacion, establecer medidas entre
desempefio y resultado, y mejorar las técnicas de motivacion para poder subsanar los errores o
ineficiencias encontrados.

El desempefio equivale a las conductas que tuvo la persona en el periodo evaluado. Mientras

que el resultado muestra los logros de los objetivos propuestos.

5. GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Una adecuada gestién del Capital Humano es central para el crecimiento y consolidacion de
una pequefia 0 mediana empresa (PYME), cualquiera sea su actividad central como productora de
bienes o de servicios. Su verdadera ventaja radica en el rendimiento de todo su personal y de como
estos se desemperfian en sus actividades.

Sin embargo, muchas PYMES al tener una estructura simple y pequefia, no disponen de un
departamento de RRHH formalizado, como las grandes empresas. Sin embargo, esto no obsta de que,
puedan utilizar metodologias que les resultarian exitosas para potenciar a su personal. Es importante
que estas unidades econdmicas tengan presente que esta gestion no es una carga adicional sin efectos
positivos, sino, que comprendan la relacion directa que tiene en alcanzar el éxito, tanto como a nivel

corporativo sino también en la satisfaccion de las personas que la integran.
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Contar con un area o una persona que se encargue de la Gestion del Capital Humano, permite
estar mas cerca a los empleados y de esta forma crear un vinculo entre ellos y la organizacién. Estos
colaboradores necesitan compartir objetivos, mision, y otros aspectos trascendentes, con la
organizacion a que pertenecen. Para lograrlo es indispensable que exista una buena comunicacion de
los objetivos a conseguir y que se comparta la definicion del futuro de la empresa.

Muchas personas aparte de las necesidades econdmicas, valoran el crecimiento personal y
profesional. Por lo tanto, es imprescindible que se disponga de planes de carrera, nuevos retos,
incorporacién de conocimientos nuevos, formacion, nuevas experiencias, tareas diferentes, etc., y por
supuesto posibilidades de crecimiento dentro de la organizacion.

La Gestion de Desempefio debe ir acompafiada de una propuesta de formacién y
autodesarrollo que permitan al personal, una vez visualizados sus carencias, encontrar las soluciones
para mejorar y superarse. Esta implica una oportunidad para mantener a los empleados comprometidos
con el negocio, lo que facilitara que sean mas productivos, mas innovadores y mas orientados al

cliente, también tendera a ser mas proclives a tener una relacion a largo plazo con la empresa.
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CAPITULO IV
EL CAMBIO DE PARADIGMAS EN LA GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

1. PARADIGMA.CONCEPTO

Por paradigmas se entienden el conjunto de conceptos que conforman la estructura mental a
través de la cual los seres humanos perciben tanto al mundo exterior y sus sensaciones, como sus
experiencias personales. Este conjunto de conceptos es el producto de la experiencia, el entrenamiento,
las ensefianzas y patrones culturales existentes en una sociedad.

Asi, por ejemplo, en la pelicula “Paradigma”, del Joel Barker, hay una escena donde un joven
conductor que se desplaza por un camino poco transitado, al salir de una curva se encuentra con otro
vehiculo conducido por una mujer que viene en direccién contraria y por el carril del joven, la mujer le
grita “cerdo”, inmediatamente el joven responde: jvaca! seguro de haber respondido ante semejante
ofensa. Continta el camino y en la siguiente curva choca contra un cerdo. Dice el autor: “en el futuro
muchos nos seguiran gritando jcerdo! ... Esos son los paradigmas, estructuras mentales, conjunto de
creencias que consideramos ciertas y que nos conducen a pensar y actuar de determinada manera, a
resolver problemas”.

Dichos paradigmas se suelen representar como anteojos mentales a través de los cuales
contemplamos y/o percibimos la realidad. Sin estos anteojos no podemos contemplar el entorno, pero
nuestra concepcion del entorno no necesariamente responde a esa realidad sino mas bien a un plano al
cual se ajustan las percepciones.

Ademas, los paradigmas se generan tanto a nivel individual, como también a nivel social. En
este Ultimo caso, estamos hablando de paradigmas vigentes en una sociedad a un momento dado.
Entonces cuando estamos frente a una empresa, estas quieren que sus empleados tengan buena actitud
hacia los clientes, hacia el trabajo que realizan y hacia la empresa misma. Pero la actitud es una
consecuencia de la motivacion y ésta, a su vez, estd condicionada por los paradigmas de cada
trabajador. Asimismo, desde el punto de vista de los lideres y supervisores también quieren que los
miembros de sus comunidades u organizaciones estén motivados y se mantengan asi en el tiempo.
Pero cuando los mecanismos y estimulos que utilizan no logran motivar, casi siempre es porque se
basan en paradigmas inadecuados. En conclusion, estas percepciones pueden no ser adecuadas o

compatibles con un determinado contexto o situacion. En tanto una sociedad tiene capacidad de
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cambio, los paradigmas van evolucionando para adaptarse a los nuevos requerimientos de manera tal
de hacer factible la supervivencia tanto de los individuos como de la sociedad en su conjunto.

De los autores que han trabajado el tema, hay uno en particular que ha trascendido, que es
Thomas Kuhn con su libro La estructura de las revoluciones cientificas. En ciencias sociales el
término se usa de forma vasta, algunas veces como un conjunto de experiencias, creencias y valores
que determinan la forma en que el individuo percibe la realidad. En las ciencias duras, la fisica, por
ejemplo, si se patea el piso entonces suena, es un piso “real y concreto”. Pero si se quiere “tocar” una
organizacion, no puedo: esta es una construccion social, moldeada por ciertos paradigmas acerca de lo
gue nosotros entendemos que es una organizacion. Por lo tanto, se abordan los enfoques emergentes
gue son paradigmas que, constituidos como cosmovisiones, moldean nuestra comprension y por ende

la construccion del mundo.

2. CAMBIOSEN LADISCIPLINA ADMINISTRATIVA

En los Gltimos afios muchos paradigmas han cambiado. Al hablar de las Disciplinas como la
administracion o la gerencia, poco han cambiado en su forma original Taylorista (centrada en la
eficiencia) y en Weber (focalizada en la estructura burocratica y su correspondiente uso del poder
jerarquico). Es cierto que la administracién moderna ha logrado descomponer actividades complejas
en pasos pequefios y repetibles, hacer cumplir unos procedimientos operativos normalizados, medir los
costos y las utilidades, coordinar los esfuerzos de miles de empleados y sincronizar las operaciones a
escala global, aunque el precio que se ha debido pagar ha sido excesivamente alto en términos de
costos para el talento: ha convertido a las personas en seguidoras de instrucciones simples,
cumplimiento de normas y procedimientos, obedientes ciegos de los superiores y a cambio han
perdido capacidad de aporte, entrega, compromiso, libertad y creatividad. Es decir, al crear el
paradigma ideal de la gerencia, las personas no han hecho otra cosa que comportarse de acuerdo con
este. Sin embargo, la concepcién que aun se tiene de la organizacién corresponde con una imagen
mecanicista, se cree que descomponiéndola en partes se comprende el todo, se habla de éareas,
departamentos, secciones, entre otras. Los gerentes creen que esas areas independientes operan en un
entorno estable y predecible, cuando en realidad, es una sola organizacion que interactla
permanentemente con todas sus partes en un entorno caético. Las organizaciones de hoy se
desenvuelven en un entorno que, en lugar de ser predecible y controlable, se comporta de manera
cadtica. En la actualidad, las organizaciones son concebidas como sistemas complejos
autodeterminados, donde se concibe que las personas no se comportan solo bajo principios
econdmicos Yy racionales, sino que van cambiando su conducta al aprender de sus experiencias en
forma colectiva, organizaciones que se mueven al limite del caos, (Gallardo, 2002). Cuén diferente es
hoy la realidad comparada con las de principios del siglo pasado cuando se generaron las teorias

administrativas que atn imperan en muchas organizaciones.
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3. GESTION HUMANA

En particular, las practicas de Gestion Humana actuales, si bien es cierto han mejorado mucho
y son mas eficientes, poco lo han hecho en efectividad y la innovacion en estas es escasa y poco han
contribuido a la renovacion de las organizaciones y a la adaptacion a un entorno que cambia con
rapidez en medio de una competencia cada vez mayor y mas agresiva. La estructura del area de
Gestion Humana ha sido basicamente la misma durante los ultimos treinta afios (Hall, 2008) y esta
disefiada para producir y gestionar programas, no para generar resultados.

Asi desde mediados de la década de los setenta los industriales de Detroit no pudieron ver la
amenaza japonesa pues tenian como paradigmas ideas tales como la de ser los mejores del mundo en
materia automotriz, ser los que mejor interpretaban las necesidades de los consumidores americanos,
disponer de ventajas competitivas irrebatibles y la creencia de ver en los productos japoneses articulos
baratos de mala calidad. Pues bien, la realidad era otra totalmente diferente, y los directivos de las
automotrices tardaron en tomar nota de ésta equivocacion. Este es un buen ejemplo de c6mo una
conceptualizacion errénea de la realidad puede llevar a las empresas a una dificil situacion, sino mas
aun a la ruina. Algo parecido se estd viviendo actualmente entrado el Siglo 21 en lo atinente a la
gestién de los recursos humanos. Estos recursos esenciales y fundamentales para la marcha y vida de
toda organizacién contintan administrandose bajo los paradigmas propios de una época pasada. Una
época en la cual los niveles culturales, conocimientos y entrenamientos del personal estaban muy por
debajo de los actuales, una época en la cual no existia la cantidad de informacion existente
actualmente, una época en la que los consumidores se adaptaban a la oferta y no como lo es
actualmente en la cual la empresa debe constantemente adaptarse a las nuevas y mayores exigencias de
los consumidores. Aquella era una época signada mundialmente por las barreras comerciales, al
contrario de la actual existencia de mercados globales.

Dentro de estas nuevas realidades los directivos y también sus empleados deben cambiar sus
paradigmas, ya no s6lo para aspirar al éxito sino como minimo poder participar de dicha competencia.
La pregunta es: ¢Estan los directivos y personal preparados para desaprender y reaprender de manera
continua?

Yendo totalmente en contra de los conceptos mas comunes de la gestion de personal, en la
mayoria de las empresas occidentales surgen desde diversas perspectivas y autores la necesidad de
reformular ciertos principios fundamentales. Entre los nuevos conceptos y metodologias a poner en
practica para volver mas competitiva a las empresas tenemos:

- Todo el personal debe participar activamente de la calidad, los servicios y las ventas,
contribuyendo desde diversas perspectivas y actividades a los objetivos fundamentales de la
organizacion, como asi también de la plena satisfaccion de los clientes internos y externos. La
calidad es obra de todos y no de un sector especialmente dedicado al control de calidad. El

personal debe mediante el autocontrol, la prevencion, las actividades grupales y los sistemas
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de sugerencia contribuir a mejorar constantemente los niveles de calidad y productividad de la
empresa.

- Hacer factible la mejora continua en los niveles de productividad, con el apoyo y, la
participacion plena y activa de todo el personal, exige de parte de los directivos asegurar los
puestos de trabajo.

- Gestionar la motivacion conjuntamente con los conocimientos técnicos y la capacidad de
creatividad de modo tal de incrementar la creatividad e innovacion aplicada en la
empresa.

- Dejar de ver la capacitacion como un gasto para pasar a considerar la misma como una
inversion.

- Poner especial hincapié en la capacitacion del personal en aspectos tales como:

o Lastécnicas de resolucion de problemas y toma de decisiones.
o Trabajo en equipo.
o Herramientas de gestion.
o Mapas Mentales, Pensamiento Lateral, Inteligencia Emocional y Programacién
Neuro-Linguistica entre otras.
Siguiendo esta linea, analicemos qué ha venido ocurriendo en gestion humana y cual es la

nueva propuesta.

A. INTERESES CONTRAPUESTOS

El administrador en gestion humana no puede prescindir de procurar la eficiencia, la eficacia y
la efectividad de la organizacién en la cual trabaja. ES cierto que en una pyme el concepto de
efectividad es diferente al de una empresa grande, o0 en una empresa publica, pero nadie que trabaje en
gestién humana se puede desligar de la efectividad de las organizaciones. Al mismo tiempo debe
atender a la salud de las personas que las componen, entendida como la promocion de su desarrollo y
de su adaptacion activa a la realidad. Desde la gestion humana, ambas cosas deben procurarse
simultaneamente. Y es necesario reconocer que se trata de Idgicas complementarias y antagonicas al
mismo tiempo, ya que no siempre el objetivo de la efectividad se compadece con la salud de las
personas, y también es cierto que la preservacion de la salud a veces puede resentir la efectividad en el
corto plazo.

Por lo tanto, el cambio de paradigma consiste en aceptar esta verdadera “relacion dialdgica”,
que en los términos de Edgar Morin se define como la unién simbiética de dos légicas de sentido
contrario. Es una relacion que encuadra dentro del paradigma de la complejidad, por oposicién al
enfoque tradicional que postula solamente la ‘“complementariedad” entre los objetivos de la
organizacion y los de las personas que la componen. Considerar también el antagonismo implica
aceptar que la organizacion trasciende al sujeto, y también que la dimensién humana del mismo

trasciende el rol que le toca desempefiar en la organizacion.
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Al hablar de gestion Aubert y Gaulejac, en su libro El coste de la excelencia, afirman que la
funcion principal de la gestion es “producir organizacion”, de lo cual se puede decir que es tener
modelos que permitan establecer una articulacion entre las estructuras, los procesos y los sistemas, en
el marco de la interaccién humana que les otorga sentido y direccionalidad. Nuevamente desde el
paradigma de la complejidad, podemos postular una relacion de reciprocidad entre la estructura que
genera la interaccion humana y la interaccion humana que genera la estructura, estamos hablando de
cosas que son al mismo tiempo causa y efecto. No tenemos en gestion humana la linealidad causa y
efecto del paradigma de la simplicidad, sino que lidiamos con elementos cotidianos que estan en
tensién permanente.

Entonces se puede decir que el mundo de las organizaciones es un mundo en tension. La
universidad privada, por ejemplo, presenta tensiones entre su légica educativa y su l6gica empresarial,
de la misma manera que una empresa de salud privada tiene la tension entre la provision de la salud y
la rentabilidad de su negocio. Hay una tensién permanente, la tensién no es una mala palabra; si
hablamos de los nuevos paradigmas en gestion humana, el conflicto, la tension y la contradiccion en el
sentido mas puro de la palabra son el “motor” de la organizacion, lo que genera su dinamica, lo que
abre la posibilidad para que evolucione y cambie. Las organizaciones que dicen “no tener conflictos”
son organizaciones totalitarias porque han impuesto una de las dos l6gicas por sobre la otra. Entonces
la palabra tension es constitutiva de la nocion de gestion y de producir organizacion.

Ahora al hablar de “nuevos paradigmas en gestion humana” se estda aludiendo a una
cosmovision expresada en términos de los conocimientos y valores que subyacen por debajo de los
modos en que producimos organizacion. Esto quiere decir que la mayor parte de las veces esos
paradigmas tienen eficacia causal en el sentido que alli estan operando, pero no estan explicitos y, mas
aun, en cierta forma son inconscientes porque tienen que ver con modos de comprension y de
aprehension de la realidad que se originan en los procesos muy tempranos de socializacion.

Retomemos ahora las teorias X e Y de McGregor, explicada anteriormente, quien a mediados
del siglo pasado sostenia que existian dos paradigmas, se llamarian hoy de gestion. Al primero lo
llamé teoria X, el ojo del amo engorda el ganado, la persona va a ser responsable cuanto mas
controlada esta, y si no lo est4, tendera a ser irresponsable. La teoria Y, por el contrario, refiere a lo
que hoy en dia Ilamariamos empowerment (empoderamiento), démosle a la persona la responsabilidad
y la libertad, fijémosle los limites, y sera més productiva y efectiva. Esos paradigmas, que rara vez
estan explicitos, operan permanentemente en gestion humana; todos nosotros tendremos alguna
preferencia por la teoria X o por la teoria Y. Lo que hemos vivido en la escuela, en las diferentes
organizaciones en las cuales hemos participado, va moldeando esos paradigmas que determinan

nuestra cosmovision.
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B. MOMENTOS DE LA GESTION HUMANA EN EL TIEMPO

Desde los estudios de Taylor en adelante podria decirse que ha habido tres momentos de la
gestion humana.

En el primero la gente era mano de obra, lo importante era su capacidad fisica, en el contexto
de organizaciones dedicadas basicamente a la manufactura, donde lo que importaba de las personas era
su capacidad de producir trabajo motor.

Entre los afios 1920 y 1930 aparece la denominacion de “relaciones humanas” muy ligada a
los experimentos de Elton Mayo, quien estaba investigando la relacion entre condiciones de trabajo y
rendimiento en la empresa Hawthorne (por eso sus conclusiones se llamaron “el efecto Hawthorne”).
El y su equipo indagaban sobre qué era lo que pasaba si mejoraban las condiciones ambientales de
trabajo, la disposicién de los elementos con los que las personas trabajaban, el equipamiento
ergonémico. Tenian grupos en los que mejoraban las condiciones y grupos testigo en los que nada
cambiaba sustancialmente; para su sorpresa, el rendimiento mejoraba en ambos tipos de grupos.
Repararon entonces en que, en un caso y en otro, la gente estaba siendo escuchada, consultada,
reconocida, y que era precisamente esto lo que generaba un factor motivacional que traia las mejoras
de la productividad. Hegel, fildsofo de fines del siglo XVIII y principios del XIX, sostuvo que lo que
caracteriza y distingue a la especie humana, a diferencia de otras especies, es su necesidad de
reconocimiento: somos seres humanos en tanto y en cuanto somos reconocidos por el otro. Era ese
reconocimiento y era esa convocatoria a la participacion lo que daba origen a la mejora en el
rendimiento.

Aparece entonces la escuela de relaciones humanas, que en este contexto podemos ligar al
concepto de recursos humanos, y con él, el segundo momento de la gestion humana. Pero la palabra
“recurso” sigue apareciendo como en términos utilitarios, y desde la ldgica del capitalismo esta bien
que asi sea porque una organizacion con animo de lucro debe ser rentable para poder desarrollarse,
crecer y generar empleo. Desde otra perspectiva, sin embargo, la palabra “recurso” no evoca a todas
las potencialidades del sujeto ni predispone al desarrollo de sus capacidades a través de las actividades
gue realiza en las organizaciones.

Hoy en dia ha irrumpido el concepto de talento humano, que marca el tercer momento de la
gestion, y que puede definirse como el potencial creador de una persona para el desarrollo de un
conjunto de conocimientos y habilidades que habradn de aplicarse a su rol en la organizacion.
Insistiendo en el término “potencial” porque, si se trabaja en talento humano, un supuesto basico que
se debe considerar es que todos tenemos un potencial creador, no hay nadie que no lo tenga. Howard
Gardner, que trabajo el concepto de inteligencias multiples, habla de la inteligencia como un potencial
biopsicolégico. Pero ¢Qué significa un potencial en este contexto? Recordando las definiciones de
energia potencial en fisica, un cuerpo sostenido en mis manos tiene una energia potencial; si yo lo

dejara caer, su energia potencial se transformaria en energia cinética. Para que la energia potencial se
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transforme en energia cinética tienen que darse las condiciones, y de eso hablamos cuando nos
referimos a talento humano: si adoptamos el paradigma del talento humano, necesitamos una
organizacion que favorezca el desarrollo del potencial creador de las personas y no una que lo
inhiba. A este respecto, Dave Ulrich propone en su libro Recursos humanos que las funciones de las
areas de recursos humanos en las organizaciones se pueden ubicar en uno de los siguientes cuatro

cuadrantes: administrador, desarrollador, socio estratégico, y agente de cambio.

° Socio Estratégico Agente del Cambio
é
g Administrador Desarrollador
5
- Orientacion a las personas +

Figura 6 — Ulrich, D. (1997). En su libro: Recursos Humanos

En cuanto a los ejes, uno tiene que ver con la orientacion de los responsables hacia el negocio,
y el otro hacia las personas. Para quienes vienen de la Administracién, esta es una versién actualizada
de la famosa grilla gerencial de Blake y Mouton, orientacién a la tarea y a las relaciones. Ulrich
sostiene que cuando hay un bajo componente de la orientacion a las personas y un bajo componente de
la orientacion al negocio, se habla del rol de administrador en la gestion humana. Aqui no hay una
connotacion negativa, la funcién de administracion de personal es necesaria para manejar la némina,
liquidar los sueldos, controlar el ausentismo, administrar la disciplina, y otras cosas por el estilo.
Cuando hay alta orientacién a los negocios y baja orientacion a las personas, es lo que Ulrich pone
como socio estratégico, mira mas el negocio que las personas. Cuando la orientacion es mayor hacia
las personas y menor hacia el conocimiento del negocio, el rol es de desarrollador, desarrolla talento
humano, genera las condiciones para que ese potencial se transforme en una realidad. En este sentido,
Elliot Jaques tiene una especie de férmula que pone la gestién del desarrollador en funcién de los

siguientes parametros:

CA=f(CP,C/H,V, -T)

CA: capacidad aplicada en el rol

CP: capacidad potencial

C/H: conocimientos y habilidades

V: valoracion del rol (motivacion)

-T: ausencia de manifestaciones temperamentales
que atentan contra el desempefio en el rol
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Figura 7 — Jaques, E (2000). En el libro: La organizacion requerida

La capacidad aplicada en un rol es una funcién de cuatro elementos. El primero es la
capacidad potencial, ya lo dijimos, todo el mundo tiene una capacidad potencial. Para lo que sigue
pongamos el ejemplo de Einstein: ¢tenia una capacidad potencial? si la tenia. El segundo elemento son
los conocimientos y habilidades, también conocido como las competencias de las personas. Einstein
podia adquirirlas para cualquier puesto sin ninguna duda. El tercer elemento es la valoracién del rol:
no basta con tener capacidad para ser en potencia, ni tener conocimientos y habilidades, necesitamos
estar motivados para esa tarea. Si a Einstein lo hacemos telefonista, no dudamos de su capacidad
potencial ni de su aptitud para aprender como hay que atender el teléfono, tiene las posibilidades de
adquirir conocimientos y habilidades necesarios; pero probablemente seria el peor de los telefonistas
porgue no estaria interesado en el desarrollo de ese rol. Finalmente tenemos “(- T)” de temperamento,
gue tiene mucho que ver con los psicologos a nivel del trabajo individual mas que organizacional, y
significa que requerimos ausencia de manifestaciones temperamentales extremas que atenten contra el
desempefio del rol, contra la posibilidad de tener una eficiente capacidad aplicada al rol.

Ustedes tienen gente conocida con mucha capacidad potencial, muchos conocimientos y
habilidades seguramente, y eventualmente mucha motivacion para hacer lo que hace, pero si son
obsesivos de libro o paranoicos graves, el tipo que todo el tiempo tiene que chequear con rituales
obsesivos que no se haya equivocado, o el paranoico que piensa que todo el mundo lo esta
persiguiendo y que en la organizacion se han confabulado en su contra, no funcionara. A esto se
refiere Jaques cuando habla de ausencia de manifestaciones temporales extremas. Y alli estan entonces
los cuatro elementos y cada uno de estos elementos genera practicas de gestion humana en las
organizaciones. El desarrollo de la capacidad potencial, Jaques se lo asigna a una figura que llama el
mentor y la practica es conocida como mentoring o tutoria. En este contexto, el tutor es la persona que
piensa en el desarrollo de la persona en el mediano o en el largo plazo, no esta preocupado por el
desempefio inmediato. Para ello debe desarrollar la capacidad de disociar el desempefio inmediato de
la evaluacion de potencial. EI coach es quien se ocupa del desarrollo del conocimiento y las
habilidades, y de la valoracion del rol. Es su funcidn, cualquiera sea la corriente de coaching que se
elija.

Entrenar, practicar, tiene que ver con incrementar los conocimientos y habilidades, tiene que
ver con trabajar sobre la motivacion para que la persona pueda aplicar toda la capacidad potencial al
desarrollo de su rol. Quienes trabajan sobre las manifestaciones temperamentales extremas son los
psicologos; lo que pueden hacer los responsables de gestion humana en las organizaciones es
recomendarle a un obsesivo grave que haga terapia, pueden recomendarle alternativas.

En sintesis, actualmente la mayoria de las empresas contindan en actitudes totalmente
contrapuestas a las descriptas, por ello la necesidad imperiosa de un cambio de mentalidad, de una

redefinicion y actualizacion de los paradigmas a los efectos de lograr por parte de la empresa una
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ventaja competitiva. Aquellas empresas que actuen de manera contrapuesta a la forma en que lo hacen
la mayoria obtendra ventajas tanto absolutas como relativas de caracter significativo, justamente por
llevar a cabo aquellas acciones que permitiendo mejorar su performance no son imitadas por los
competidores.

Poner en préctica estos cambios requiere no solo de una importante concientizacion a nivel
directivo, sino también de generar tanto estrategias como tacticas destinadas a su puesta en marcha.

Vivimos en una época en la cual el cambio de paradigmas resulta fundamental en todos los
ordenes, siendo necesario poner un muy especial énfasis en los cambios de mentalidad concernientes a
la gestion del personal, pues en ello se basan los demas cambios estratégicos, sean estos en relacién a
cuestiones tecnoldgicas, comerciales o financieras.

Importantes investigadores en materia de psicologia y creatividad informan fehacientemente
que el promedio de los individuos no hace uso mas que del 1% de sus capacidades. Por lo tanto,
podemos imaginarnos el potencial de crecimiento en la productividad tanto a nivel empresa como a
nivel sociedad que tendria mejorar los sistemas de educacion y capacitacién, la eliminacién de las
barreras a la creatividad e innovacién, el fomento de la imaginacion, y la mejora en los sistemas de
comunicacion. Las capacidades mentales son inmensas y recién ahora se esta empezando a descubrir
sus capacidades y potencialidades. El directivo que entienda y comprenda ello tendra una importante
arma en sus manos a los efectos de lograr ventajas competitivas consistentes. El secreto es que la
mayoria se concentra apenas en las potencialidades y capacidades de sus estructuras y equipos
(maquinarias — instalaciones), desconociendo el enorme potencial desaprovechado en cuanto a sus
recursos humanos, lo cual implica hacer un uso de las experiencias, conocimientos, aptitudes,
capacidades creativas y de innovacion, lo cual no sélo beneficiara a la empresa, sino también mejorara

la calidad de vida de su personal.
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CAPITULO V:
MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL EN TRABAJADORES
DE PYMES DEL GRAN MENDOZA.

Para ingresar al campo de la presente investigacion se realizdé una encuesta a un total de 44
trabajadores de Pymes del gran Mendoza, entre los 22 afios a 52 afios, con el propdsito de determinar
la motivacion y la satisfaccion que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta.

Podemos observar que la mayoria de los trabajadores encuestados tienen entre 22 a 29 afios de
edad, permitiendo obtener una mirada distinta respecto de la motivacion en las PyME enfocada en los

nuevos paradigmas.

Edad |D

44 respuestas

h

()]

2(45%

3(5.8 %
2 (4.5 %) 2(45% 2 (4.5 521(4.5 % )
& & I, 123232323 %

)
11(2.3 %) 1(2.3 %)

22 24 26 28 30 32 34 45 52

Figura 8 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del
afio 2020

Por medio de la encuesta los trabajadores debieron responder 18 preguntas respecto de la
motivacion y la satisfaccion laboral en sus trabajos, de las cuales tuvieron que indicar si estaban
totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo. (Anexo)

En primer lugar, se indago respecto de si los encuestados trabajan con el objetivo de lograr sus
proyectos a futuro o sus deseos. Los resultados obtenidos fueron de que la mayoria estuvieron de
acuerdo que trabajan para cumplir sus deseos o proyectos, llamando la atencién de que una minoria no

tiene en cuenta para qué trabaja.
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Esto nos da la pauta de que los trabajadores, en su mayoria, concurren a sus empleos porque lo
consideran como un medio para alcanzar sus deseos 0 metas. Estd en la empresa conocer las
necesidades de sus empleados para alcanzar el punto donde se relacionen los objetivos
organizacionales con los personales de cada trabajador.

¢ Voy a trabajar porque elegi hacerlo para obtener lo que deseo?
44&nbsp;respuestas

@ Totaimente en desacuerdo

@ En desacuerdo

€ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

¢ Voy a trabajar porque es un medio para realizar mis proyectos?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Figura 9 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del
afio 2020

El dinero, la salud, la vestimenta, etc. son necesidades basicas con las que se logran satisfacer
con la contribucion que las personas reciben en sus trabajos. Los encuestados debieron responder si los
beneficios econémicos que reciben logran satisfacer sus necesidades basicas, como resultado se puede
observar que un 41% de las personas estan en desacuerdo y totalmente en desacuerdo y un 25%
respondi6 ni de acuerdo ni en desacuerdo con lo cual suman un 66%, es decir, que reflejan que el
poder adquisitivo de las personas llega a cubrir lo justo y necesario o no llegan a cubrirlo. Con
respecto al beneficio de salud, si bien aumenta el porcentaje de las personas que estan de acuerdo, el
porcentaje de las personas que estan totalmente en desacuerdo, en desacuerdo y ni de acuerdo ni en

desacuerdo sigue siendo alto.
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¢ Los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?
44&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

¢ Considera que la empresa le brinda un plan de salud eficiente para usted y su familia?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

¢ Mi trabajo me da un seguro de vida adecuado?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Figura 10 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

Luego se analizé si la empresa brinda seguridad al empleado otorgando las herramientas y un
ambiente fisico apropiado para llevar a cabo el trabajo. Se observa que un alto porcentaje de las
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personas encuestadas estan de acuerdo en que la empresa les brinda las herramientas y un espacio
fisico adecuado para desempefiar sus tareas, asi como también se ve reflejado al preguntar
directamente si se sienten seguros en su empleo. Esto puede significar un beneficio para las PyME que
sus empleados se sientan seguros en sus trabajos porque de lo contrario seria una amenaza ya que el
trabajador puede perder interés en la tarea asignada o renunciar al trabajo y como consecuencia esto

dafiaria los objetivos organizacionales.

;Las herramientas que utiliza en el desempeno de sus labores son propicios para desarrollar sus

tareas?
44&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

¢ Como se siente respecto a las condiciones fisicas de su trabajo?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo
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¢ Me siento seguro en mi empleo?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

© Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totaimente de acuerdo

Figura 11 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

Por otro lado, se quiso investigar acerca de si la empresa fomenta el compafierismo, el trabajo
en equipo, si tienen en cuenta la opinidn de los empleados y la relacidn con sus superiores.

Respecto al fomento del compafierismo, trabajo en equipo y si la empresa considera la opinion
de los trabajadores, los resultados fueron que entre un 43% a 45% estan de acuerdo y totalmente de
acuerdo, entre un 30% a 32% no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo y en un 25% estan en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

En cuanto, a la relacion de trabajador-superior aument6 el porcentaje de las personas en
desacuerdo quedando en un 48%, en un 39% aquellas personas que estan de acuerdo y en un 14% las

personas que no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo.

¢: Cree que en la empresa se fomenta el compafierismo vy el trabajo en equipo?'
44&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo
® En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo
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; Considera que la empresa tiene en cuenta sus opiniones respecto a las tareas que esta

realizando?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo
31.8% @ En desacuerdo
@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
31.8% W

@ Totalmente de acuerdo

¢ Como se siente respecto a las relaciones entre direccion (gerencia) y trabajadores en la
organizacion?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Figura 12 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

De esta manera, se preguntd acerca de si la empresa reconoce el trabajo que los empleados
realizan, del cual se mostré que un 36% no esta de acuerdo ni en desacuerdo, es decir, que no sienten
ser reconocidos por la empresa. Por otro lado, se indag6 si la empresa otorga incentivos a los
trabajadores ante un trabajo bien hecho, es decir, si son reconocidos por su labor. El resultado arrojado
fue que la mayoria esta en desacuerdo, en otras palabras, se observa que en general las empresas no

utilizan incentivos para motivar a sus trabajadores.

49



¢ Reconocen el trabajo que usted desempena?

448&nbsp;respuestas
@ Totalmente en desacuerdo
@ En desacuerdo
@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
. @ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

¢ Recibo un incentivo (comision) por parte de la empresa cuando hago un trabajo bien hecho?

448&nbsp;respuestas
@ Totalmente en desacuerdo
18.2% @ En desacuerdo
@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
A @ De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

Figura 13 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

Teniendo en cuenta, que la mayoria de los encuestados consideran al trabajo como un medio
para alcanzar sus proyectos y/o deseos, se muestra que los trabajadores se esfuerzan en sus trabajos

para no fracasar y cumplir con su labor y objetivos.
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¢ Elriesgo al fracaso en la tarea que esta realizando le hace esforzarse en su trabajo?
44&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Figura 14 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

Considerando que todo trabajador tiene metas a cumplir, se investigd acerca de si las empresas
ofrecen posibilidad de crecimiento o progreso dentro de la misma y los resultados arrojaron que un
52% esté de acuerdo y totalmente de acuerdo, un 18% no esté ni de acuerdo ni en desacuerdo, y en un
30% en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

Por ultimo, se quiso conocer la satisfaccion laboral de los trabajadores en las PyME del gran
Mendoza. La mayoria de los encuestados se sienten satisfechos con el horario de trabajo, con animo y
energia para realizar las labores, y ademas se siente a gusto de formar parte del cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

¢ Se siente comodo en su horario de trabajo?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo
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¢ Me siento con animo y energia para realizar efectivamente mi trabajo?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

¢ Me siento satisfecho/a porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he

realizado?
448&nbsp;respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Figura 15 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

Considerando el total de respuestas de las ultimas tres preguntas basadas en la satisfaccion
laboral, se obtuvo que un 73% est4 de acuerdo y totalmente de acuerdo, un 14% no esta ni de acuerdo

ni en desacuerdo y un 14% estéa en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.
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RESULTADO GENERAL

B Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
Mide acuerdo nien
desacuerdo

B e acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Figura 16 - encuesta realizada a trabajadores del Gran Mendoza durante el primer semestre del afio
2020

En conclusion, podemos observar que, del total de las personas encuestadas, en general,
mostraron estar de acuerdo respecto a la motivacion y satisfaccion laboral en las Pymes donde
trabajan.

Si bien es favorable para las Pymes que sus empleados se sientan motivados y satisfechos no
deben dejar de prestar atencién a aquellas personas que muestran no sentirse motivados o satisfechas
por el impacto que esto provocaria en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Por eso es esencial que las empresas cuenten con un area de Recursos Humanos que permita
conocer, comprender, gestionar e innovar en nuevas técnicas o métodos para motivar al personal,
porque el mundo esta evolucionando constantemente y la expectativa de vida de los seres humanos va
en aumento. Como se mencioné anteriormente, las personas son el recurso mas importante de una
organizacion y lo que marca la diferencia entre una u otra empresa.

Las Pymes deben empezar a dejar aquellos argumentos que se resisten a los cambios y que no
le permiten asumir riesgos. Ya que, si una organizacion admite a todos sus empleados combinar retos,
oportunidades de desarrollo, balance entre vida laboral y familiar, ambiente estimulante, cultura de
confianza, oportunidades de mejoras personales y empleabilidad, sin dudas podra retener y
comprometer talentos asegurdndose una adecuada transicion, a través de las diversas generaciones

consiguiendo asi cumplir sus metas.
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CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta la diversidad de objetivos que las PyMEs buscan satisfacer en forma
Optima, es necesario que las mismas cuenten con personal apto y capacitado para realizar las tareas y
funciones asignadas a los puestos que la componen y, de esta manera, alcanzar los objetivos
planteados. Con lo cual, el capital humano es el principal recurso para el funcionamiento de las
PyMEs.

Actualmente en las organizaciones, no sélo basta con el cumplimiento de los propoésitos, sino
gue, es necesario que esos trabajadores generen un valor agregado a cada tarea que realicen. Para
poder generar valor es necesario, en principio, que la PyME mantenga motivados a sus empleados de
forma tal que los mismos logren un sentimiento de pertenencia para con la organizacién y, de esta
forma, retener al talento. Ya que un trabajador correctamente motivado mejora su calidad de vida
laboral, y de esta forma logra desempefiar sus tareas dentro de la organizacion de la mejor manera
posible, con mayor eficiencia y calidad.

Por ende, si la PyME es capaz de realizar una correcta lectura de las necesidades y objetivos,
tanto propios como vinculados a sus empleados, podra obtener diferentes beneficios tales como que el
empleado se sienta mas a gusto trabajando, logrando aumentar su rendimiento en las tareas asignadas,
que participe en la consecucion de los objetivos de la empresa y comprometiéndolo en el
cumplimiento de los mismos, causando menores errores en las tareas que tiene a su cargo,
disminuyendo la ausencia en el trabajo, que logren sentirse autorrealizados y con optimismo en seguir
potenciando sus cualidades, como también creando ventajas competitivas en el mercado, mejorando
sus resultados y logrando sus metas.

Para ello, la PyME debera determinar la forma de motivacién mas adecuada para satisfacer
tales propositos, dentro de las cuales podemos decir que existen una infinidad de formas como por
ejemplo brindar aumentos salariales, premios, bonos, cursos o capacitaciones, entre otros vistos
anteriormente con lo cual se lograran establecer, ademas, fuertes lazos entre la organizacion y los
trabajadores y contribuir al desarrollo mutuo personal - PyME.

Si bien muchas PyMES al tener una estructura simple y pequefia, no disponen de un
departamento de recursos humanos formalizado, como las grandes empresas. Sin embargo, esto no
obsta que puedan utilizar metodologias que les resultarian exitosas para potenciar a su personal. Es
importante que estas entidades tengan presente que esta gestion no es una carga adicional sin efectos
positivos, sino que comprendan la relacion directa que tiene alcanzar el éxito tanto a nivel corporativo
como también lograr la satisfaccion de las personas que la integran.

Actualmente, vivimos en una época en la cual el cambio de paradigmas resulta fundamental en
todos los oOrdenes, siendo necesario poner un muy especial énfasis en los cambios de mentalidad
concernientes a la gestion del personal, pues en ello se basan los demas cambios estratégicos, sean

estos en relacion a cuestiones tecnoldgicas, comerciales o financieras.
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ANEXO: ENCUESTA

Diagnostico de motivacion y satisfaccion laboral

A continuacion se presenta un serie de preguntas dirigidas a personas que trabajen en peguefias y medianas
empresas (maximo 250 trabajadores) elaboradas con el propdsito de determinar la motivacion y la satisfaccion
que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que intervienen en esta, para ello se le pide
responder todas las preguntas con sinceridad y absoluta libertad.

Edad

Texto de respuesta breve

;Las herramientas que utiliza en el desempefio de sus labores son propicios para desarrollar sus *
tareas?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Como se siente respecto a las condiciones fisicas de su trabajo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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; Los beneficios economicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerda

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Me siento con animo y energia para realizar efectivamente mi trabajo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Considera que la empresa le brinda un plan de salud eficiente para usted y su familia? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Mi de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

58



i Me siento seguro en mi empleo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Mi trabajo me da un seguro de vida adecuado?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Se siente comodo en su horario de trabajo? ™

Totalmentie en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerda
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

*
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; Cree que en la empresa se fomenta el compaferismo vy el trabajo en equipo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Como se siente respecto a las relaciones entre direccion (gerencia) y trabajadores en la
organizacion?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Considera gue la empresa tiene en cuenta sus opiniones respecto a las tareas que esta
realizando?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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i Recibo un incentive (comision) por parte de la empresa cuande hago un trabajo bien hecho? *

Totalmentie en desacuerdo

En desacuerdo

Mi de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Reconocen el trabajo que usted desempefia? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Mi de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Elriesgo al fracaso en la tarea que esta realizando le hace esforzarse en su trabajo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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; Cree que tiene posibilidad de progresar en la empresa? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerda

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Voy a trabajar porque elegi hacerlo para obtener lo gue deseo? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerda
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

; Me siento satisfechola porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Mi de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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;i Voy a trabajar porque es un medio para realizar mis proyectos? *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Taotalmente de acuerdo
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