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Titulo de proyecto:

Estudio Exploratorio de identificacion de politicas utilizadas en empresas
marplatenses con el objetivo de motivar a sus empleados

Descripcion resumida:

Este trabajo apunta a indagar en las politicas de recursos humanos
implementadas por las pequefias y medianas empresas marplatenses, las
medidas implementadas con el objetivo de motivar a los empleados.

Se trata de una investigacion de tipo exploratoria donde intentaremos
detectar las estrategias que efectivamente se utilizan con este fin.

En primer lugar, realizaremos un trabajo de campo en empresas
marplatenses tradicionales, eligiendo 10 empresas que cuenten con
Departamento de Recursos Humanos.

La muestra estard conformada por empleados de cada empresa que sean
representativos de los distintos niveles jerarquicos de la misma.

Los instrumentos que utilizaremos seran:

- Entrevistas semi-dirigidas para los rangos superiores, con el objetivo de
poder obtener un panorama amplio acerca del funcionamiento organizacional y
su dinamica;

- Encuestas para los empleados.

Por ultimo, realizaremos un anélisis cuanti-cualitativo de los datos obtenidos.

Palabras claves:

Motivacion - Recursos Humanos — Funcionamiento organizacional —

Satisfaccion laboral



Descripcién detallada:

Motivo:

Surge la inquietud durante la cursada de Psicologia Laboral respecto al
inter-juego entre distintas variables como motivacién, satisfaccién laboral,
productividad, autorrealizacion, clima organizacional, calidad de vida laboral,
expectativas individuales y organizacionales, entre otras. Asi, nos propusimos
investigar cémo esta interrelacién de variables puede determinar distintos
resultados, muchas veces muy contrapuestos.

Existe suficiente contenido tedrico acerca del tema de la motivacién y su
incidencia en las personas de las organizaciones y en los resultados de su
trabajo, pero no evidencia concreta de cémo este tema se presenta en las
empresas de Mar del Plata. Creemos que es importante conocerlo como el
camino racional de futuras intervenciones.

Marco teérico

La Psicologia Laboral entiende al trabajo como Ia ‘posibilidad de
subsistencia y desarrolio personal, como la posibilidad de crecer y realizarse en
relacion al medio ambiente, al que modifica y por medio del cual é/ mismo se
modifica”. El trabajo es un aspecto central en la vida del sujeto, de su campo
psicoldgico y de su espacio vital, con consecuencias psicolégicas que influyen
en la salud fisica y mental del trabajador.

Es muy importante lograr un buen ambiente de trabajo, lograr que el
trabajador se sienta satisfecho, es decir, que haya un encuentro entre las
habilidades del sujeto y las oportunidades de trabajo, de lo contrario nos
encontraremos con el fenémeno de |a insatisfaccion. Se debe lograr que los
individuos realicen lo que la empresa desea, y al mismo tiempo que les de
buenos motivos para realizarlo. Si las expectativas del trabajador y las de Ia
empresa compatibilizan estaremos frente a| “éxito”, por el contrario, estaremos
frente al “fracaso”.

Se considera al trabajo como proceso que media entre la naturaleza y el
hombre, es una actividad propiamente humana. El ser humano necesita



trabajar en un nivel consonante con: su capacidad, sus intereses, y sus valores,
para que el trabajo sea un factor de crecimiento que favorece el desarrollo. El
trabajo y las oportunidades de crecer y progresar por medio de él. son
altamente estructurantes del psiquismo, hacen a la integridad personal y a la
salud mental.

Cuando en la actualidad hablamos de trabajo, tenemos que considerar
ciertos cambios que se han ido introduciendo en los Gltimos afios y que hacen
referencia a la urgencia con que estan trabajando muchas empresas, por no
decir la gran mayoria. Vivimos en tiempos en donde el reloj pareciera ser
nuestro peor enemigo ya que es el que nos indica la “necesaria” inmediatez en
entregas, plazos, reuniones, etc. Es por esto, que se le exige al trabajador una
mayor flexibilidad, una capacidad para adaptarse a los cambios que se
suceden a cada minuto. Como consecuencia muchos empleados son
contratados temporariamente para formar parte de un proyecto puntual, luego
del cual el empleado deja de tener relacion con la empresa. Todo esto hace
que sea imposible poder brindar seguridad respecto de un puesto de trabajo. Y
también dificulta el compromiso, el sentimiento de pertenencia y la motivacion.

La motivacion es el resultado de la interaccion del individuo con la
situacion; es lo que los mueve o tiene la capacidad de mover a alguien. Es la
regulacioén interna y directiva. En el ambito laboral «estar motivado» supone
estar estimulado e interesado suficientemente como para orientar las
actividades y la conducta hacia el cumplimiento de unos objetivos establecidos
previamente.

Sus elementos claves son:

e Esfuerzo: cuanto mas motivado se esta, mayor es el esfuerzo que uno
esta dispuesto a brindar;

e Metas organizacionales: cuanto mas parecidas sean las metas
personales a las de la empresa, el esfuerzo estara dirigido a favor de la
organizacion;

¢ Necesidades: si no se satisfacen generaran tension, y por lo tanto,

disminuye la motivacién.

La motivacidn en las personas se inicia con la aparicion de una serie de
estimulos internos y externos que hacen sentir unas necesidades, cuando



éstas se concretan en un deseo especifico, orientan las actividades o la

conducta en la direccién del logro de unos objetivos, capaces de satisfacer las
necesidades.

Podemos establecer una distincion general entre dos clases de
motivaciones:

« Motivacion intrinseca: en la que la accién es un fin en si mismo y no
pretende ningun premio o recompensa exterior a la accion. El trabajador se
considera totalmente automotivado.

. Motivacion extrinseca: se produce como consecuencia de la existencia
de factores externos, es decir tomando como referencia algun elemento
motivacional de tipo econémico.

Si la empresa logra que su estructura comercial esté motivada tanto
intrinseca como extrinsecamente, podra tener a sus trabajadores con un buen
nivel de integracién y satisfaccion, creando un clima laboral que repercutira
positivamente en su nivel de rendimiento, lo que redundara en beneficios para

la compania.

Existen diversidad de teorias que compiten por explicar el fendmeno de la
motivacion en el trabajo, v que centran la atencién en uno O varios de los
aspectos que forman parte del proceso de motivacion de los trabajadores.

Algunas podrian ser complementarias, otras son francamente irreconciliables

Lo cierto es que la motivacion deberia formar parte de la planificacion
estratégica de Recursos Humanos de todas las empresas. Y sabemos que no
es asi. Lo que queremos averiguar es hasta qué punto las empresas son
conscientes de la importancia de este tema, tanto para beneficio de los
trabajadores como para lograr una mayor productividad. Luego indagar si se
realizan acciones deliberadas para obtener mayores niveles motivacionales, y
si estas forman parte de un plan estratégico en cuanto a las politicas de

recursos Humanos.

Objetivo General




- ldentificar las estrategias implementadas por empresas de Mar del Plata con
el objetivo de influir en Ia motivacién de los empleados que trabajan en ellas.

Objetivos particulares

- Constatar si las estrategias que se implementan forman parte de un plan
gerencial.

- Evaluar si las estrategias implementadas son efectivas en el logro de los

fines que se proponen.

Muestra y Técnicas

La muestra consiste en |a seleccion de 10 PYMES marplatenses que
cuenten con un Departamento de Recursos Humanos, o, en su defecto, con
una Gerencia de Personal.

Las técnicas que utilizaremos seran:

- Entrevista semi-dirigida: con el objetivo de conocer Ia implementacion de
estrategias utilizadas para influir en la motivacién de los empleados. Las
mismas seran administradas a representantes de los niveles jerarquicos
superiores de cada empresa.

- Encuesta: se tomaran aproximadamente 30 encuestas en cada una de
las empresas. Las mismas nos brindaran informacién para poder evaluar dos
variables que van de la mano: clima laboral y motivacién. Seran administradas
a representantes del nucleo operativo de cada empresa.

Lugar de realizacion del trabajo

Realizaremos el trabajo en la ciudad de Mar del Plata, Partido de Gral.
Pueyrredén.



Cronograma de actividades

ACTIVIDADES 172[3/4a(5[6[7|8]9|10| 11|12

Elaboracion del plan de trabajo | X | X

Primer contacto con empresas X | X

Administracion de entrevistas y X |x

encuestas

Analisis de datos X | X

Elaboracion de informe final X

Presentacion y defensa de X

informe J
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Introduccién:

Cuando en la actualidad hablamos de trabajo, tenemos que considerar ciertos
cambios que se han ido introduciendo en los dltimos afios y que hacen referencia a
la urgencia con que estan trabajando muchas empresas, por no decir la gran
mayoria. Vivimos en tiempos en donde el reloj pareciera ser nuestro peor enemigo
ya que es el que nos indica la “necesaria” inmediatez en entregas, plazos,
reuniones, etc. Es por esto, que se le exige al trabajador una mayor flexibilidad, una
capacidad para adaptarse a los cambios que se suceden a cada minuto.

Es muy importante lograr un buen ambiente de trabajo, lograr que el
trabajador se sienta satisfecho, es decir, que haya un encuentro entre las
habilidades del sujeto y las oportunidades de trabajo, de lo contrario nos
encontraremos con el fenémeno de Ia insatisfaccion. Se debe lograr que los
individuos realicen lo que la empresa desea, y al mismo tiempo que les de buenos
motivos para realizarlo. Si las expectativas del trabajador y las de Ia empresa
compatibilizan estaremos frente al ‘éxito”, por el contrario, estaremos frente al
“fracaso.

Consideramos de sumo interés analizar el inter-juego existente entre distintas
variables como motivacion, satisfaccion laboral, productividad, autorrealizacion,
clima organizacional, calidad de vida laboral, expectativas individuales y
organizacionales, entre otras. Asi, nos propusimos investigar como esta interrelacién
de variables puede determinar distintos resultados, muchas veces muy
contrapuestos.

Este trabajo apunta a indagar en las politicas de recursos humanos
implementadas por las pequenas y medianas empresas marplatenses, las medidas
implementadas con el objetivo de motivar a los empleados.

Se trata de una investigacion de tipo exploratoria donde intentaremos detectar
las estrategias que efectivamente se utilizan con este fin. Para ello, realizamos un
trabajo de campo en diez empresas marplatenses tradicionales que cuentan con

Departamento de Recursos Humanos.
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Actualmente estamos atravesando una época caracterizada por la incertidumbre,
restricciones, amenazas y dificultades de toda clase; épocas en que sobresale la
inflacion, recesion y desempleo. Aparecen de manera creciente formas particulares
de empleo donde predomina la inestabilidad, la temporalidad, la estacionalidad y la
inseguridad.

El mundo cambia a cada momento, y cada vez mas rapidamente. El cambio
parece ser la uUnica constante de nuestras vidas. Este ocurre sin que tengamos
conciencia de su rapidez y magnitud. En los Gltimos anos, los cambios pasaron a
ocurrir en volumen y ritmos cada vez mas acelerados. Las organizaciones
empresariales, la sociedad, el sistema de trabajo, la familia, las convenciones
sociales, todo esto paso a ser afectado por cambios de toda indole.

El sistema taylorista planteaba la division del trabajo en tareas especificas,
oprimiendo la creatividad, la innovacién, el aporte de intereses y motivaciones
personales, etc. Consecuentemente, el trabajador se sentia un elemento faciimente
intercambiable dentro del sistema de produccién, lo que podria llegar a derivar en lo
que se conoce como el fenomeno de alienacion en el trabajo. El contexto actual
exige, por el contrario, flexibilidad, adaptacion al cambio, mayor -calificacion,
proactividad, autonomia, resolucién de problemas, trabajo en equipo, aprendizaje
permanente, entre otros. Frente a este nuevo panorama, se plantea la necesidad de
buscar nuevas y mas eficientes formas alternativas de organizacion del trabajo,
donde no predominen las tareas repetitivas, tediosas, monétonas y poco creativas'.

En este marco la administracion de recursos empresariales se vuelve cada vez
mas compleja y desafiante, especialmente la administracién de recursos humanos,
puesto que la reduccion de gastos suele hacerse respecto a los beneficios de sus
empleados. De esta forma, la preocupacion por la motivacion de los trabajadores
queda relegada a un segundo plano. En tiempos de crisis, se prioriza la rentabilidad
de la produccion sin entender la necesariedad de mantener a los empleados lo

suficientemente motivados para que sigan produciendo, trabajando, a la altura de las

! Stankiewicz, F. (1991). “Las estrategias de las Empresas frente a los Recursos Humanos”, Ed. Hvmanitas, Bs

As.



expectativas de la empresa. Si la motivacion no es tenida en cuenta, trae
consecuencias a nivel personal pero también organizacionalmente.

Consideramos que las personas no deben ser tratadas como simples recursos de
las empresas, como son administrados los demas recursos fisicos, materiales y
financieros, sino como personas que nunca dejaran de serlo, de lo contrario, esto
implicaria ver el arbol sin divisar el bosque. Por ello es tan importante lograr una
administracion de recursos a partir de un estilo democratico, participativo y humano,
orientando el comportamiento de estas personas hacia resultados mas promisorios,
tanto para las organizaciones como, principalmente, para ellas mismas, sin dejar de
lado la calidad de vida existente en las empresas como telén de fondo.

Podemos decir que dentro de lo que es estrictamente individual, en relacién al
Individuo/Organizacion, se encuentra la motivacion, la cual debe ser entendida
como el resultado de la interaccion del individuo con la situacion; es lo que los
mueve o tiene la capacidad de mover a alguien. Es la regulacion interna y directiva.
En el ambito laboral «estar motivado» supone estar estimulado e interesado
suficientemente como para orientar las actividades y la conducta hacia el
cumplimiento de unos objetivos establecidos previamente.

Sus elementos claves son:

e Esfuerzo: cuanto mas motivado se esta, mayor es el esfuerzo que uno esta

dispuesto a brindar;

o Metas organizacionales: cuanto mas parecidas sean las metas personales a

las de la empresa, el esfuerzo estara dirigido a favor de la organizacion;

e Necesidades: si no se satisfacen generaran tensioén, y por lo tanto, disminuye

la motivacion?.

La motivaciéon en las personas se inicia con la aparicion de una serie de
estimulos internos y externos que hacen sentir unas necesidades, cuando éstas se
concretan en un deseo especifico, orientan las actividades o la conducta en la
direccién del logro de unos objetivos, capaces de satisfacer las necesidades.

Charles Perrow define al motivo como aquello que impulsa a una persona a actuar

2 Redondo, A. I. (2000) “Teorias de la motivacion”. Ficha de catedra de Psicologia Laboral.



de determinada manera o, por lo menos, que origina una propension hacia un
comportamiento especifico®.

Aunque el modelo basico de motivacién sea el mismo para todas las personas, el
resultado podra variar indefinidamente ya que eésta depende de tres factores:

- de la manera como se recibe el estimulo,

- de las necesidades y

- del conocimiento que posee cada persona *.

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad, fuerza dinamica y
persistente que origina el comportamiento. Cada vez que aparece una necesidad,
ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un estado de tension,
insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un
comportamiento o accién capaz de descargar la tension y librarlo de la
inconformidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
satisfara la necesidad y por ende descargara la tension provocada por aquélla. Una
vez satisfecha la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio anterior y
a su manera de adaptacion al ambiente.

Cuando en el ciclo motivacional la necesidad es satisfecha, a medida que el
mismo se repite, el aprendizaje y la repeticién hacen que los comportamientos se
vuelvan mas eficaces en la satisfacciéon de ciertas necesidades. Una vez satisfecha
la necesidad, deja de ser motivadora de comportamiento, puesto que ya no causa
tension o inconformidad.

Algunas veces la necesidad no puede satisfacerse originando frustracion (al no
hallar la salida adecuada, la tensién busca una via indirecta de salida: mediante lo
psicolégico o bien mediante lo fisiolégico) o compensacion (ocurre cuando la
satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de la necesidad
no satisfecha).

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, es decir, la

motivacion humana es ciclica: el comportamiento es casi un proceso continuo de

* Charles Perrow, Analisis organizacional: un enfoque sociologico, San Paulo, Atlas, 1972.

* Chiavenato (1994). “Administracion de recursos humanos”, McGraw — Hill Interamericana.



solucion de problemas y de satisfaccion de necesidades a medida que van
apareciendo’.

Diversas teorias compiten por explicar el fenémeno de la motivacion en el
trabajo. Algunas podrian ser complementarias, otras son francamente
irreconciliables. Lo que presentaremos a continuacién es un resumen de aquellas

que consideramos mas relevantes.

Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow:

Se trata de un primer intento de clasificar las motivaciones humanas y
comprender su incidencia sobre la conducta. Las necesidades del ser humano,
segun esta teoria, pueden agruparse en cinco categorias:

- hecesidades fisiologicas: tendientes a garantizar la existencia del individuo y
la especie. Per ejemplo: hambre, sed, suefio, sexo

-« necesidades de seguridad. protecciéon contra amenazas o riesgos, reales o
imaginarios,

- necesidades sociales o de afiliacion: pertenencia a grupos en los cuales la
persona puede dar y recibir afecto,

« necesidades psicologicas o del ego: estimacion propia y de otros

- necesidades de autorrealizacién: desarrollo pleno de la personalidad

Tales necesidades estan organizadas jerarquicamente en forma de "piramide",
con las fisiologicas en la base y las de autorrealizacion en el vértice. El individuo
tiende a satisfacerlas en orden ascendente, de tal manera que organizara su
conducta alrededor de la satisfaccion de las necesidades de menor orden que estén
insatisfechas (las necesidades satisfechas, en otras palabras, no motivan). Cuando
las necesidades que en un momento son motivadoras comienzan a ser satisfechas
de manera regular, el individuo comienza a estar motivado por las necesidades del
siguiente orden.

En el mundo laboral los diferentes tipos de necesidades son satisfechas con
variados y especificos incentivos. Por ejemplo, las necesidades fisiolégicas son

satisfechas con incentivos como salarios y beneficios socioecondémicos: las de

> Chiavenato (1994). “Administracién de recursos humanos”, McGraw — Hill Interamericana.



seguridad pueden ser satisfechas con estabilidad laboral o proteccién contra
enfermedades profesionales y accidentes de trabajo; las necesidades sociales con
armonicas relaciones interpersonales en su grupo de trabajo; las psicologicas con
reconocimientos y ascensos, por ejemplo; las de autorrealizacion con la asignacion

de un trabajo desafiante, adaptado a las expectativas y capacidades.

Teoria X e Y de Douglas McGregor:

McGregor pretende dar cuenta de los supuestos que subyacen en las acciones
de los gerentes, y de las consecuencias de esas acciones sobre sus empleados.
Todo gerente tiene un conjunto de suposiciones sobre el hombre y su relacion con el
trabajo, los cuales se ubican en un continuo cuyos extremos se conocen como
Teoria Xy Teoria Y.

Teoria X: contiene una vision tradicionalista y pesimista del hombre y su relacion
con el trabajo, segun la cual los trabajadores son flojos por naturaleza, trabajan
basicamente por dinero, carecen de ambicién, no se identifican con la organizacion,
son resistentes al cambio y carecen de aptitudes para el trabajo complejo.

Un gerente que se identifique con los postulados de la Teoria X tendera
supervisar muy de cerca de los trabajadores, tratara de influir sobre su conducta a
través de premios y castigos, les indicara en detalle lo que tienen que hacer vy
concentrara en sus propias manos la toma de decisiones.

Teoria Y: conjunto de supuestos de contenido mas optimista y humanista, segun
la cual los trabajadores pueden disfrutar de su trabajo tanto como del juego o el
descanso, y buscan en €l gratificaciones de orden superior. Son ambiciosos y estan
dispuestos a asumir nuevas responsabilidades, se identifican con la organizacion,
son susceptibles al cambio y normalmente tienen mas aptitudes que las
demostradas en el trabajo cotidiano.

Un gerente orientado por la Teoria Y dara espacio para la autodireccion y el
autocontrol, ofrecera oportunidades para que los individuos desarrollen sus
potencialidades, y brindara autonomia a los trabajadores para que tomen decisiones

sobre su trabajo.



Teoria de la motivacién-higiene de Frederick Herzberg:

Esta teoria establece que los factores que generan Iinsatisfaccion en los
trabajadores son de naturaleza totalmente diferente de los factores que producen
satisfaccion. Se parte de la idea de que el hombre tiene un doble sistema de
necesidades: la necesidad de evitar el dolor o las situaciones desagradables vy la
necesidad de crecer emocional e intelectualmente.

Se puede hablar de dos tipos de factores que intervienen en la motivacion en el

trabajo:

- factores higiénicos o preventivos: salario, condiciones ambientales,
mecanismos de supervision, relaciones interpersonales y administraciéon de la
organizacion. Estos evitan la insatisfacciéon pero no producen motivacion.

- factores motivacionales: reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia o
responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo en si. Estos si producen
satisfaccion, a condicion de que los factores higiénicos estén funcionando
aceptablemente.

Si no estan funcionando adecuadamente ninguno de los factores, el individuo se
encontrara totalmente insatisfecho. Si solamente funcionan los factores higiénicos, el
trabajador no estara insatisfecho, pero tampoco estara motivado. Si operan los
factores motivacionales pero no los higiénicos, el trabajador estara insatisfecho. Sélo
habra motivacion cuando ambas clase de factores estén funcionando

adecuadamente.

Teoria E.R.C de Clayton Aldelfer:

Aqui se considera que los seres humanos tienen tres tipos basicos de

necesidades:

- necesidades de Existencia (E): requieren la provisiéon de los requisitos
materiales para la subsistencia del individuo y de la especie (necesidades

fisiologicas y de seguridad de Maslow);



+ necesidades de Relacion (R): requieren mantener interacciones satisfactorias
con otros, sentirse parte de un grupo y dar y recibir afecto (necesidades sociales y
de estima de Maslow);

- necesidades de Crecimiento (C): anhelo interior de desarrollo personal y de
tener un alto concepto de si mismo (necesidades psicologicas de autoestima y a la
autorrealizacion de Maslow).

Estas necesidades se ordenan desde las mas concretas (de Existencia, que se
satisfacen basicamente con incentivos materiales) hasta las menos concretas (de
Crecimiento, cuya fuente de satisfaccion es absolutamente intrinseca), aunque no

hay una jerarquia rigida como la que establece Maslow.

Teoria de las expectativas de Vroom:

Esta teoria da cuenta de los factores que inciden en la motivacion, por un lado, y
de las variables que junto con la motivacion afectan el desempefio esperado de los
trabajadores. El desempefio esperado de un trabajador es el producto de la
combinacion de tres variables:

- la motivacion: es la cantidad de esfuerzo que el individuo esta dispuesto a
hacer para lograr sus metas organizacionales. Depende de cuanto valor le otorgue el
individuo a la recompensa ofrecida (es decir, a la capacidad del incentivo para
satisfacer sus necesidades dominantes) y de la probabilidad subjetiva (expectativa
por instrumentalidad) que él perciba de que puede efectivamente alcanzar esa
recompensa si logra las metas organizacionales.

- la capacitacion: las habilidades para desempefarse eficientemente en su
cargo actual

- la percepcion del rol: grado de correspondencia entre lo que el individuo
piensa que debe hacer y lo que su supervisor, que es quien mide su desemperfio,
espera de él

Por lo tanto, un alto valor de la recompensa y una alta probabilidad percibida de
que puede obtenerla produce en el trabajador una alta motivacion, que combinada

con una buena capacitacion y un acertado conocimiento de su rol, generaria un



elevado desempeno esperado. Un bajo valor de cualquiera de estas variables

produce un sensible descenso en el desempefio esperado.

Teoria de la equidad de Stacey Adams:

Esta teoria pretende explicar el efecto que tiene sobre Ia motivacion la
comparacion que los individuos hacen entre su situacién (en términos de los aportes
que hace y los beneficios que recibe) y la de otras personas o grupos que se toman
como referencias. Los individuos tienden a comparar los resultados y aportes
propios con los resultados vy aportes de otras personas o grupos de referencia. Si
hay sensacion de equidad, pues la relacién entre los resultados y los aportes propios
es equivalente a la relacion entres resultados y aportes del referente, el individuo se
siente motivado hacia una conducta de elevado desempefio. Si hay sensacién de
inequidad pues se siente sub-retribuido. En tal caso, el individuo ve disminuida su
motivacion y desarrolla conductas compensatorias.

El individuo puede hacer las comparaciones con un referente dentro de la misma
organizacion, con otra persona de otra organizacion, con su propia experiencia en
otros puestos de la misma organizacion, o con la experiencia de la propia persona

en otra organizacion.

Teoria del Flujo de Mihaly Csikszentmihalyi:

Esta teoria es un intento de explicacion de lo que sucede cuando la realizacion
de una actividad provoca en el individuo una sensacion tan placentera que la
persona la realizara, incluso aunque tenga un alto grado de dificultad, por el puro
placer de hacerlo. Ese estado de concentracién absoluta y placentera se denomina
flujo, y cuando se experimenta la atencion queda tan concentrada que la persona
pierde la nocién de tiempo y espacio. La experiencia del flujo tiene una motivacion
enteramente intrinseca, y requiere de la existencia de una tarea que tenga una
buena dosis de desafio, que reclame la puesta en practica de las competencias y
habilidades del individuo. En consecuencia, es mas intensa cuando el desafio es

mayor y las competencias necesarias para abordarlos son mayores.
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La relacion entre desafio de la tarea y competencias del individuo, ademas de
producir la experiencia del flujo (cuando hay elevadas competencias para tareas
altamente desafiantes), puede producir otros resultados cuando desafios y
competencias no se corresponden. Asi, una baja competencia (habilidades) frente a
tareas moderadamente desafiantes produce preocupacion. Una baja competencia
frente a tareas muy desafiantes provoca ansiedad. Una elevada competencia frente
a tareas escasamente desafiantes causa aburrimiento. Finalmente, una baja

competencia frente a tareas escasamente desafiantes conduce a la apatia.

Teoria de la Motivacién Intrinseca de Kenneth Thomas:

La Teoria de la Motivacion Intrinseca parte del hecho de que las organizaciones
actuales no buscan la “sumision” del trabajador, sino su compromiso y su iniciativa.
Por lo tanto, no son suficientes las recompensas externas con las que antes se
‘compraba” esa sumision. Por el contrario, el nuevo estilo de trabajo supone que los
trabajadores buscan algo mas que el dinero, buscan recompensas intrinsecas con
un alto contenido emocional y donde “hacer lo que se debe hacer” provoca que la
gente se sienta bien. Estas circunstancias hacen que el trabajador busque en su
labor el logro de un proposito valioso: una autodireccion, la cual exige mas iniciativa
y compromiso, ofreciendo la posibilidad de que el trabajador obtenga cuatro grandes
recompensas intrinsecas:

- autonomia: libertad de elegir las tareas que conducen a la meta y de escoger
la forma como tales tareas van a ser realizadas;

« competencia: percepcion de que se tiene la capacidad y la destreza necesaria
para realizar la tarea;

« Sentido o significado: conviccién de que las tareas conducen a una meta o
propésito que es altamente valorado por el individuo;

- progreso: posibilidad de informarse sobre el avance del trabajador hacia el
logro del proposito.

La combinacién de estos cuatro elementos provoca un estado de motivacién

intrinseca (derivado de la propia ejecucién de la tarea) que a su vez genera un alto
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desemperio (logro de objetivos organizacionales) y una elevada satisfaccion (logro

de objetivos personales).

El desarrollo del concepto de motivacién tomado como el aspecto individual, nos
lleva inevitablemente a desarrollar el concepto de clima organizacional, aspecto
organizacional, como el nombre otorgado al ambiente existente entre los miembros
de la organizacion.

Los seres humanos estan obligados continuamente a adaptarse a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio
emocional. Una buena adaptacion denota “salud mental”, cuyas caracteristicas
basicas son:

- sentirse bien consigo mismo:

- sentirse bien con respecto a los demas; y

- ser capaz de enfrentar por si mismo las exigencias de la vida.

Cuando los trabajadores tienen una gran motivacion, se eleva el clima
motivacional y se establecen relaciones satisfactorias de animacion, interés,
colaboracién. Cuando es escaso el clima motivacional se tiende a disminuir vy
sobrevienen estados de depresién, desinterés, apatia, descontento, hasta llegar a
estados de agresividad, agitacion, etc..

“El Clima Organizacional es la cualidad del ambiente organizacional que:

- perciben o experimentan los miembros de la organizacién, e

. influye en su comportamiento”®.

No debemos perder de vista que los individuos tienen objetivos personales que
luchan por alcanzar, y muchas veces se valen de la organizacion para lograrlo. Es
decir, la relacion individuo-organizacion no siempre es cooperativa y satisfactoria,
muchas veces es tensa y conflictiva.

La interaccion psicologica entre empleado y organizacion es un proceso de
reciprocidad ’, es decir, la organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y para
el trabajador, lo remunera, le da seguridad y status; de modo reciproco, el empleado

responde trabajando y desempefando sus tareas. Esto es lo que se denomina

¢ Chiavenato (1994). “Administracion de recursos humanos”, McGraw — Hill Interamericana.

7 Chris Argyris (1975). “La integracion Individuo-organizacién”, San Paulo, Atlas.
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Contrato Psicologico, el cual refiere a la expectativa reciproca del individuo y de la
organizacion, que se extiende mas alla de cualquier contrato formal de empleo que
establezca el trabajo a realizar y la recompensa a recibir. Se trata de un acuerdo
tacito, de un elemento importante de cualquier relacion laboral e influye en el
comportamiento de las dos partes.

Por lo tanto, debemos comprender que cada organizacién tiene sus expectativas
de desarrollo, y cada uno de sus miembros tiene las suyas propias. El éxito se da
cuando ambas se compatibilizan y el sujeto descubre que dentro de esa
Organizacion, él puede satisfacer sus necesidades y obtener placer en lo que hace,
mientras contribuye al crecimiento del lugar donde esta, y si el crecimiento de ambos
se desarrolla simultaneamente, ambos se benefician. Por esto, consideramos que es
de gran importancia que los empleados no solamente sean capaces de hacer el
trabajo sino también, que tengan complacencia en realizarlo; no sera suficiente que
la persona sea capaz de trabajar, debe también estar gustosa de hacerlo®. No
resulta dificil pensar que una persona que no esta en absoluto motivada en su lugar
de trabajo, durara menos realizandolo que aquella que encuentra en €l algo mas que
un mero rédito econémico. Cuando la persona realmente siente el deseo de crecer
dentro de una organizacion y desarrollar todo su potencial al servicio de lo que la
empresa le exige y de sus propias metas, la motivacion para seguir trabajando y
alcanzar lo anhelado no tiene limites.

Cuando el contrato psicolégico no es respetado, cuando hay una gran distancia
entre lo que la empresa proclama y lo que realmente lleva a cabo, cuando hay
discrepancia entre las expectativas de la organizacion y las propias de cada
miembro, entonces devendra el conflicto, la frustracion, y los bajos rendimientos. Por
esta razon, no debemos olvidar que el ser humano necesita trabajar en un nivel
consonante con: su capacidad, sus intereses, y sus valores, para que el trabajo sea
un factor de crecimiento que favorezca el desarrollo. El trabajo y las oportunidades
de crecer y progresar por medio de él, son altamente estructurantes del psiquismo,

hacen a la integridad personal y a la salud mental.

® Flippo (1990) “Principios de Administracion de personal”. McGraw-Hill.
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Frente a este panorama sera importante la labor del psicologo del trabajo, quien
debera articular el contrato psicolégico y el complejo mundo de deseos y
motivaciones cruzadas que en é| se inscriben®.

Sin lugar a dudas una fuente comun de dificultades en las relaciones
interpersonales es la falta de acuerdos explicitos lo que quieren y lo que necesitan,
€n consecuencia, el esclarecimiento de los contratos es importante para una efectiva
experiencia interpersonal. En este punto se trabara la labor del psicologo atendiendo
a las demandas que surjan desde todos los ambitos de trabajo, para favorecer al
correcto funcionamiento organizacional, como asi también a la satisfaccion de sus
miembros.

Se trata de establecer y revisar los canales de comunicacion de la empresa,
favoreciendo el uso adecuado de los mismos; analizar y proponer mejoras de los
sistemas de trabajo utilizados: constituir grupos de trabajo o equipos de mejora, con
el objetivo de incrementar Ia calidad, tanto a nivel interno como externo, y la
motivacién de los empleados: prevenir posibles conflictos e intervenir, si se llegaran
a producir, para la resolucion de los mismos; aconsejar a la direccién sobre politicas
de personal y sobre relacion direccién-empleado; canalizar adecuadamente
reclamaciones, quejas, sugerencias y Ppropuestas; fomentar la participacion e
involucraciéon del personal, incrementando la motivacion; mejorar las relaciones
interpersonales; potenciar los recursos de cada uno y, por supuesto, la
adaptabilidad a las condiciones medio ambientales de la sociedad o macro sistema.
Su tarea, entonces, esta signada por la complejidad, por los multiples
atravesamientos que la componen.

En los contextos actuales, de flexibilidad laboral, inestabilidad y cambio, mas que
nunca se hace necesaria la presencia del psicologo laboral como elemento
fundamental para preservar la salud mental de los trabajadores, como asi también,
el estado de produccion de la empresa.

Claro que para que esto Ultimo sea posible, es necesario también que el mismo
psicologo tenga la capacidad y habilidad suficiente como para amoldarse y

adecuarse al contexto en el cual le toca trabajar. Sus intervenciones deberan

? Filippi, G (1998) “El Aporte de la Psicologia del Trabajo a los procesos de mejora organizacional” Ed Eudeba.

Facultad de Psicologia. Secretaria de Cultura. UBA.
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responder a las demandas, tanto de los empleados como asi también de los estratos
mas jerarquicos de una empresa.

La Psicologia del Trabajo procura compatibilizar los dos componentes
estructurales de toda Empresa:

- el desarrollo de la eficiencia operativa y la preservacion del equilibrio
organizacional, junto a

- la promocién de la salud y el desarrollo personal de los integrantes que la

componen'®.

»
Jl

"% Filippi, G (1998) “El Aporte de la Psicologia del Trabajo a los procesos de mejora organizacional” Ed Eudeba: - /. /

Facultad de Psicologia. Secretaria de Cultura. UBA.




UNIVERSIDAD NACIONAL DE MAR DEL PLATA
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METODOLOGIA

“Estudio Emloratorio de identificacion de
politicas utilizadas en empresas marplatenses
con el objetivo de motivar a sus empleados”




Los objetivos propuestos por nuestra investigacion fueron:

Objetivo general:

- Identificar las estrategias implementadas por empresas de Mar del Plata con el

objetivo de influir en la motivacion de los empleados que trabajan en ellas.

Objetivos particulares:

- Constatar si las estrategias que se implementan forman parte de un plan gerencial.
- Evaluar si las estrategias implementadas son efectivas en el logro de los fines que

se proponen.

Hipotesis de trabajo:

Las PyMES marplatenses no cuentan con una sélida infraestructura de Recursos
Humanos desde donde se implementen estrategias destinadas exclusivamente a

motivar a los empleados.

Muestra

La muestra esta conformada por 10 PyMES marplatenses que corresponden al
rubro de “Empresas Comerciales de Atencion al Publico”. En un principio, la misma
iba a ser integrada por empleados de cada empresa que fueran representativos de
los diferentes niveles jerarquicos. Con esto pretendiamos comparar los datos
provenientes de los distintos estratos jerarquicos, evaluar como se sentia el
empleado frente a las estrategias de motivacion implementadas, en caso de que las
hubiera, y como se sentia frente a la ausencia de las mismas. Esto debid
modificarse dada la respuesta obtenida de las empresas en las que intentabamos
obtener los datos. Algunas de ellas simplemente nos rechazaron sin siquiera
interiorizarse mas en el tema, y otras nos explicaron que no era un buen momento
para tomar contacto directo con los empleados debido a un mal trance actual de la

empresa. Esta actitud resistencial se daba en simultaneo con la falta de una
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estructura solida del Departamento de RRHH. En la mayoria de las empresas recién
ahora se esta comenzando a contemplar la importancia y las mejoras que podrian
implicar las funciones de dicho departamento. Quizas, el contrastar la informacion
proveniente del departamento, con aquella proveniente del empleado hubiera dejado
al descubierto dicha falla. Como fuera, nuestra idea original se vio obligada a tomar
otro giro. Es por eso, que decidimos dirigirnos directamente al Departamento de
Recursos Humanos o de Personal de cada empresa, que aceptd colaborar con
nuestra investigacion. Las personas que conforman esos Departamentos fueron
quienes nos ayudaron a concretar la obtencion de los datos necesarios para

continuar nuestro trabajo.

Instrumentos:

- Encuesta: dentro de cada empresa, fueron administradas tantas encuestas
como personal de Recursos Humanos hubiere en cada una de ellas. La encuesta
consta de 12 preguntas, en su mayoria cerradas. A través de las mismas,
intentamos poder responder a los interrogantes planteados acerca de estrategias de
motivacion dentro de la empresa. (Ver Anexo)

- Entrevista: fueron realizadas a las mismas personas que contestaron la
encuesta. La entrevista permitié obtener datos que escapaban a los extraidos de la
encuesta. Esto también nos permitié obtener una vision de las diferentes opiniones
de cada empresa en cuanto a la motivacién como estrategia a tener en cuenta.

La administracion de las encuestas y la realizacion de las entrevistas fueron

realizadas, de forma individual, dentro de cada una de las empresas.
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RESULTADOS

“Estudio Exploratorio de identificacion de
politicas utilizadas en empresas marplatenses
con el objetivo de motivar a sus empleados”




A los fines de organizar los datos obtenidos de la muestra, realizaremos una
presentacion de los mismos que se dividira en dos partes:
1) presentacion individual de cada una de las PyMES.

2) presentacion de los datos de manera global.

Presentacion individual de cada una de las PyMES:

» PyME 1: Pertenece al rubro hotelero y esta constituida por aproximadamente
250 empleados. Con respecto al Departamento de Recursos Humanos, éste se
encuentra a cargo del Gerente de RRHH. Dentro de este sector se llevan a cabo
acciones vinculadas a las politicas de RRHH como asi también al sector
administrativo de la empresa (liquidacion de haberes, pago de sueldos, ausentismo,
etc)

Pregunta

Respuesta
Si X
No
Siempre X | X[ X]| X ]| X
A veces X X | X X | X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) - plus de verano, capacitaciones, premio empleado del mes, almuerzos

especiales y obsequio torta de cumpleanos.

7) - objetivo y plus de verano.
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e PYME 2: Pertenece al rubro alimenticio y estda conformado por
aproximadamente 309 empleados. Dentro de la empresa, el Departamento de
Recursos Humanos trabaja en forma independiente respecto del Departamento de
Administracion. Durante la entrevista realizada, se nos informo acerca del alcance
actual que tienen las politcas de RR HH (evaluacion de clima laboral,
capacitaciones, motivaciéon, entre otras). Las mismas estdn medianamente
desarrolladas en el mencionado departamento. Se comenzaron a implementar
ampliamente en el sector de produccién y actualmente hay una implementacion
parcial en el sector ventas. El objetivo de la empresa es poder ampliar y extender el

alcance de las mismas a la totalidad de la empresa.

Pregunta
112134 /5(6 7°/8(9(1011 (1213
Respuesta

Si X
No
Siempre X[ X|X| X X
A veces X[ X XX X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) - Reuniones de trabajo donde se fijan objetivos entre distintos sectores; sistema

de premios mensuales (Personal de Produccion).

7) — Premios por evaluacion de desemperio.
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« PyME 3: Pertenece al rubro automotriz y cuenta con 56 empleados. En el
Departamento de RR HH se llevan a cabo también tareas y funciones
administrativas de manera indistinta. Esta falta de distincion también puede

observarse en la distribucion de espacios dentro de la estructura edilicia.

Pregunta

1 12*/3|4|5|/6|7°/8|9[10|11|12] 13
Respuesta

Si X
No
Siempre X | XX X | X
A veces X| X[ X X

Casi nunca X

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) — Aqui no han sido enumeradas las estrategias, sino que, por el contrario,
simplemente se aclara que la motivacién esta orientada al Sector Comercial.

7) — Premios en dinero y viajes

* PyME 4: Pertenece al rubro bazar, y esta constituido por 14 empleados. El
Departamento de RR HH esta a cargo del Director de la empresa, quién ademas
lleva a cabo otras funciones que no son propias de este Departamento. Si bien la
empresa no cuenta con una infraestructura capaz de responder a las necesidades
de espacio que se requieren para una correcta departamentalizaciéon de los
diferentes sectores, esta claro en el proceder de la empresa que cada Departamento

tiene su propio accionar.
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Pregunta

Respuesta
Si X
No

Siempre X X
A veces X XX | X | X|X X

Casi nunca

Nunca X

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:

2) - Fijacion de objetivos mensuales, ranking interno de ventas, premios a fin de
ano, premios en efectivo o de dias libres, entre otros.

7) - Publicacion en cartelera de acceso a todo el personal y aumento de

comisiones temporales.

e PyME 5: Pertenece al rubro de la construccion y esta constituida por 18
empleados. El Departamento de Recursos Humanos funciona de manera
independiente, pero manteniendo una fluida comunicacion, con respecto al resto de
Departamentos que conforman la empresa. Si bien es una empresa aun chica, tiene
perspectivas de crecimiento a futuro, ya que se ha ido expandiendo de manera
paulatina pero constante. Actualmente, los empleados del Departamento de RRHH,
se encuentran ocupados en su propia capacitacion para la correcta y rapida

implementacion de mejores politicas de RRHH.
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Pregunta

Respuesta
Si X
No
Siempre X[ X|X|X]|X X X
A veces X X X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) - Capacitaciones, premios por desempefio y regalos.

7) — Generalmente econémicos pero en algunos casos particulares fueron viajes.

- PYME 6: Pertenece al rubro de la construccion y esta conformada por 56
empleados. La empresa cuenta con un Departamento de Personal y quien esta a

cargo del mismo es el Gerente Administrativo.

Pregunta
112*/3/4|/5/6(7°/8/9[10|11 (1213
Respuesta

Si X
No
Siempre X|X| X X | X X | X
A veces X | X X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos
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*Enumeracion:
2) - que se sientan comodos y confortables en su lugar de trabajo.

7) — siempre econémico, por ejemplo: comisiones cuando se necesita vender un
determinado producto.

e PyME 7: Pertenece al rubro de indumentaria y accesorios deportivos, y esta
constituida por aproximadamente 350 empleados. Esta PyME se encuentra
sectorizada en distintos departamentos: de RRHH, de personal (encargado del
sector administrativo), produccion, ventas, etc. El Departamento de RRHH esta

compuesto solo por una persona que es Lic en Psicopedagogia.

Pregunta

11213456 |7°/8|9|10|11 |12 13
Respuesta

Si X
No
Siempre X[ X[ X|X|X|X]|X X
A veces X X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) — Premios por objetivos, oportunidades de crecimiento con promociones
internas, evaluacion de desempenio, relevamiento de clima laboral y feedback.

7) — Aqui no se especifico.
- PYME 8: Pertenece al rubro bazar y esta constituida por 115 empleados. La

empresa cuenta con un Departamento de RR HH, cuyo tnico miembro fue quien

amablemente respondi6 al instrumento.
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Pregunta —’
1123 (4|/5/6|7/8[(9/|10/11 |12 13
Respuesta

Si X
No
Siempre X[ X|X X| X | X X
A veces X X X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos X

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) - Concursos de ventas con premios especiales (viajes, electrodomésticos, etc).
- Cenas grupales de integracion ente empleados y jefes, jornadas outdoor con
juegos motivacionales y de liderazgo.

7) - Premios trimestrales por objetivos, premios por productividad.

e PyME 9: Pertenece al rubro pesca y la constituyen 300 empleados
aproximadamente. La empresa cuenta con un Departamento de RR HH. La persona
a cargo del Departamento nos explicé que no se aplican politicas de RRHH, que no
se tiene en cuenta ningun criterio para la seleccion del personal, ya que la misma se
lleva a cabo por recomendacion, o por ser “amigo de”. Frente a esta situacion, la
persona que colabor6 con nosotras, pareciera estar preocupada por esta falta de
cuidado para con los empleados, sin embargo no hay indicios de que a futuro esto

pueda verse modificado.
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Pregunta

Respuesta

7*

10

11

12

13

Si X

No

Siempre X

A veces

Casi nunca X | X

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos

Poco satisfechos

Insatisfechos

*Enumeracion:
2) - No hubo enumeracion alguna.
7) - Idem.

e PyME 10: Pertenece al rubro alimenticio y esta constituido por 40 empleados

fijos y 20 rotativos. El Departamento de Recursos Humanos esta a cargo del gerente

de la empresa.

Pregunta

Respuesta

7*

10

11

12

13

Si X

No

Siempre X

A veces X | X

Casi nunca

Nunca

Muy satisfechos

Satisfechos

Poco satisfechos

Insatisfechos
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*Enumeracion:
2) - Incentivos con remuneracién proporcional a las ventas, charlas de
capacitacion.

7) - Porcentajes por ventas.

Presentacion global de los datos:

- Pregunta 1: ;Cuenta su empresa con Departamento de Recursos Humanos?

Si: 100% No: 0%

=S

- No

- Pregunta 2: ;Desde el Departamento de RRHH se implementan estrategias

de motivacion destinadas a los empleados de la empresa?

Siempre: 30% A veces: 60% Casinunca: 10% Nunca: 0%

. = Sicmprc
m A veces
asi qurca

28



e Pregunta 3: ;Dentro de la empresa se realizan capacitaciones?

Siempre: 50% A veces: 30% Casinunca: 10% Nunca: 10%

= Siemore
W A veces
Casinunca

= Nunca

- Pregunta 4: ;Se le brinda la posibilidad a los empleados de acercarse al
departamento de RRHH en caso de necesitar apoyo no relacionado directamente

con la tarea especifica que realiza?

Siempre: 100% A veces: 0% Casinunca: 0% Nunca: 0%

= Siempro
= A veces
Casinuica

= Nunca

e Pregunta 5: ;Se le brinda a los empleados un espacio en donde puedan

hacer sus propios aportes y contribuir con ideas creativas a su trabajo?

Siempre: 60% A veces: 30% Casinunca: 10% Nunca: 0%

® Siempre
W Aveces
Casinunca

= Nunca
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* Pregunta 6: ;Considera que la empresa da lugar al crecimiento profesional,
personal y econémico de sus empleados?

Siempre: 50% A veces: 50% Casinunca: 0% Nunca: 0%

= Siempre
W A veces
Casi nunca

= Nunca

e Pregunta 7: ;Dispone de algun sistema de retribucién por mérito o de
incentivos  por medio del cual se le reconocen a los empleados los logros
obtenidos?

Siempre: 30% A veces: 60% Casinunca: 10% Nunca: 0%

WS empre
m|mAveaces
Casi nunca

= Nunca




« Pregunta 8: ;Los empleados trabajan segun objetivos especificos?

Siempre: 50% A veces: 50%

Casi nunca: 0%

Nunca: 0%

e Pregunta 9: ;Considera que las tareas son designadas en funcion de las
caracteristicas y capacidades propias de cada empleado?

Siempre: 50% A veces: 40%

Casi nunca: 10%

Nunca: 0%

- Siem

= A vec

= Nunca

Pregunta 10: ;Considera que los empleados estan satisfechos con el sistema
existente?

Muy satisfechos: 10% Satisfechos: 80% Poco satisfechos: 10%
Insatisfechos: 0%

= Muy Satisfeckos
m Satisfecho
PocoSatisfecho

= Insatis’echo
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* Pregunta 11: ;Considera que se tienen en cuenta las expectativas propias de

cada empleado?

Siempre: 20% A veces: 70% Casinunca: 10% Nunca: 0%

mSiempre
WA veces
Casinunca

mNunca

e Pregunta 12: ;Considera que dentro de su empresa se fomenta la buena

comunicacion entre jefes/empleados?

Siempre: 60% A veces: 30% Casinunca: 10% Nunca: 0%

= Siempre
B Aveces
Casinunca

= Nunca
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Al comenzar con la tarea de recoleccion de datos, si bien nos encontramos con
una gran resistencia para obtener la informacion directamente de los empleados, la
misma fue quebrantada al solicitar solamente la colaboraciéon de los miembros del
Departamento de RRHH. Esta negativa inicial constituye un obstaculo para
corroborar datos. Este es el caso especifico de la pregunta 10 que apunta
especificamente a la satisfaccion de los empleados. Aqui podriamos hacer una
doble lectura de la respuesta obtenida. Por un lado, tenemos la respuesta escrita
que indica que en el 80% de los casos los empleados se encuentran satisfechos.
Por otro lado, lo expresado oralmente indicaba que ellos no se sentian aptos para
dar una respuesta certera, alegando (entre risas) que “... habria que preguntéarselo a
ellos...”.

En la mayoria de los casos fuimos amablemente atendidas. Con un trato
sumamente cordial se dispusieron a responder las encuestas en el momento o nos
pidieron que fuéramos a buscarlas al otro dia para poder administrarselas también a
los demas integrantes del equipo. La predisposiciéon en todos los casos fue
excelente, mostrando voluntad de colaboracion y solidaridad ante nuestro pedido.

En muchos casos, durante la administracion del instrumento, los encuestados
nos hicieron preguntas aclaratorias que, sirvieron luego, para ampliar la informacién
acotada que brinda el procesamiento de datos. Por ejemplo, cabe destacar que,
para nuestra sorpresa, ante la primera pregunta de la encuesta, “;Cuenta la
empresa con Departamento de RR HH?”, la respuesta, en muchos casos, consistio
en una re-pregunta casi instantdnea acerca de a que nos referiamos cuando
hablabamos de RR HH. Esto contrasta con las respuestas ya obtenidas en el primer
contacto telefonico, donde no se nos dejé entrever que existiera necesidad alguna
de aclarar en qué consistia un Departamento de RR HH, ya que obtuvimos una
respuesta afirmativa o negativa de forma inmediata.

Por otra parte, nos dispusimos a hacer una serie de preguntas, a modo de breve
entrevista, para alimentar el cuerpo de conocimientos sobre la empresa, la
organizacion, el modo de comunicacioén y de trabajo de los Departamentos de RRHH
y los empleados. Debemos resaltar la buena predisposicion de parte de las
empresas para ampliar la informacién acerca de la misma en caso necesario.

Consideramos que esto ultimo da cuenta de la mutua comodidad experimen




durante el transcurso de nuestra visita a cada una de las empresas. Esto contrasta
con la primera experiencia donde obtuvimos una negativa rotunda para el contacto
directo con los empleados y el llamativo cambio de conducta luego cuando este
contacto se realiza Gnicamente con los miembros del Departamento de RRHH. Un
indicador no menos importante a tener en cuenta para el analisis sobre esta cuestion
acerca del contacto con los empleados.

Pese a la buena voluntad y a las respuestas favorables que se desprenden de lo
estudiado, hay una discrepancia ostensible y observable entre lo que se dice y lo
que se hace. Esto podria deberse a que un gran porcentaje de nuestra muestra, si
bien dice poseer Departamento de RR HH, a nuestro modo de ver los mismos aun
se encuentran en desarrollo. Consideramos que al dia de hoy no es posible hablar
de herramientas solidas y consistentes en el manejo de este recurso tan necesario y

“muchas veces descuidado. Hemos podido observar que muchas de las empresas se
hallan en pleno momento de crecimiento en cuanto al desarrollo de politicas de RR
HH, estan comenzando a incorporarlas de forma paulatina, pero definitivamente no
pareceria ser el hilo conductor que guia la tarea actual de las personas a cargo de
dicho Departamento. Esto podria verse reflejado en las repuestas obtenidas en la
pregunta 2, donde el 60% respondié que a veces se implementan estrategias de
motivacion destinadas a los empleados de las empresas. Esto se encuentra en
estrecha relacién con la pregunta 7 que indaga sobre el sistema de retribucion por
meérito, donde la opcion a veces también ha obtenido el mayor porcentaje.

Tareas administrativas, liquidacion de haberes, problematicas respecto al
ausentismo, entre otras, parecen ser las prioridades; mientras que las respuestas
favorables que encontramos en la encuesta administrada aparecen mas como una
expresion de deseo que como una accion concreta.

Pudimos observar e inferir que hay una clara intencion, en muchos de los casos,
de alcanzar a formar un Departamento de RR HH que sea idoneo para resolver
todas las cuestiones que pudieran surgir, como asi también poder valerse de
profesionales capacitados para esta tarea. Creemos que éste es un punto a reforzar
en las empresas ya que soélo el 50% de las mismas afirma realizar capacitaciones
para sus empleados, mientras que el 30% a veces y el 20% restante se distribuye

entre las opciones casi nunca y nunca. Nos parece importante enfatizar que haya un
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20% de nuestra muestra que no considere a la capacitacion como una herramienta
importante a tener en cuenta para un mejor rendimiento de los empleados en
particular y de la empresa en general. Consideramos que a la hora de llevar a cabo
una capacitacion se deberia tener en cuenta, en otras cosas, las expectativas
propias de los empleados. Sin embargo, tener en cuenta las expectativas de cada
uno de los empleados suena complejo, pero creemos que seria fructifero
interiorizarse atn mas en ellas. El 70% de nuestra muestra respondi6 a la opcion a
veces en la pregunta 11, dejando traslucir esta dificultad.

Un punto fuerte que hemos encontrado en las respuestas refiere a la posibilidad
que se le brinda a los empleados de participar de un espacio donde puedan realizar
sus propios aportes y contribuir con ideas creativas a su trabajo. Esto se ve reflejado
en la pregunta 5, donde un 60% dio como respuesta la opcion siempre. Otro aspecto
que conforma las fortalezas de la muestra tomada, se refiere a la pregunta 9 donde
el 50% afirma que siempre las tareas son designadas en funcién de las
caracteristicas y capacidades de los empleados. Sin embargo, creemos que estos
porcentajes podrian verse mejorado, en tanto y en cuanto, las empresas tomen
conciencia de la real importancia que tiene para un empleado sentirse un eslabon
activo dentro de la dinamica de la organizacion, y donde se valoren las aptitudes
propias de cada uno.

Fomentar la participacion como asi también llevar a cabo capacitaciones, entre
otras estrategias, podria dar lugar al crecimiento tanto profesional como personal de
los empleados. Estos dos ultimos aspectos fueron indagados en la pregunta 6.

Por ultimo, nos gustaria referirnos a la pregunta 12, la cual consideramos
engloba, en cierta forma, a las anteriores. Esto se debe a que creemos que fomentar
una buena comunicacion entre jefe-empleado permitiria mejorar otros aspectos
débiles de las empresas. Aqui hemos obtenido un porcentaje alto en la opcion
siempre, por lo cual lo que consideramos necesario es poder aprovechar este

aspecto positivo para lograr futuras mejoras.
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A modo de cierre nos gustaria poder dar cuenta de las conclusiones a las que
arribamos luego de la realizacion de la presente investigacion.

En principio, nos gustaria destacar, nuevamente, el buen trato recibido desde las
distintas empresas a las que asistimos. Las mismas, de un modo absolutamente
desinteresado, se prestaron a colaborar con nosotras, dedicandonos parte de su
tiempo y amabilidad. En muchas de ellas, pudimos sentir el mismo calido trato que
percibimos tienen con sus empleados, en donde pareciera que se respira un aire
familiar innegable.

Adentrandonos en el tema que nos atafie, hay ciertas cuestiones que podriamos
plantear como comunes a las diez PYyMES que conforman la muestra. Uno de los
puntos mas generales a los que podriamos referir es la falta de una infraestructura y
organizacion para la construccion de un firme y consistente Departamento de RR
HH. Este seria un punto a través del cual podriamos acercarnos mas a la hipotesis
planteada en un principio y que sirvi6 de guia para nuestra investigaciéon: “..Las
PyMES marplatenses no cuentan con una solida infraestructura de Recursos
Humanos desde donde se implementen estrategias destinadas exclusivamente a

”

motivar a los empleados...”. Esto se ve reflejado en las politcas de RR.HH
implementadas, ya que las mismas, como hemos mencionado en otra oportunidad,
recientemente han comenzado a ser incorporadas es la gerencia y administracion de
este recurso tan rico y unico como es el hombre.

Creemos que como consecuencia del desarrollo que recién comienzan a
experimentar muchas de las PyMES marplatenses, sus estrategias de motivacion
aun reposan en Teorias como las de Maslow o Aldlfer, donde se habla de categorias
0 grupos basicos de necesidades, dando un lugar privilegiado a las necesidades de
existencia (para Aldelfer) o necesidades fisiolégicas y de seguridad (para Maslow),
satisfechas con incentivos como salarios y beneficios socioecondmicos. Ambos
autores dan un papel primordial a estas necesidades, como escalén necesario para
poder lograr la satisfaccioén de otro tipo de necesidades como lo son las de relacion,
de estima, de autorrealizacién, entre otras.

Si bien nosotras consideramos a estos factores como de suma importancia para
la motivacion y satisfaccion de los empleados, creemos que se debe lograr

comprender que es el funcionamiento de todos estos factores el que va a permitir
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arribar a buen término. La Teoria de motivacién — higiene de Herzberg, por ejemplo,
pone énfasis en esta vision global, resaltando q “..Si no estan funcionando
adecuadamente ninguno de los factores (motivacionales y de higiene), el individuo
Se encontrara totalmente insatisfecho. Sj Solamente funcionan los factores
higiénicos, el trabajador no estar insatisfecho, pero tampoco estara motivado. Sj
operan los factores motivacionales pero no los higiénicos, el trabajador estara
insatisfecho. Solo habra motivacion cuando ambas clase de factores estén
funcionando adecuadamente. ”

El empleado en la mayoria de los casos, en la actualidad, buscara algo mas que
la mera remuneracién econémica por el trabajo realizado. Tendera a buscar
reconocimiento; crecimiento personal y profesional; mejorar sus capacidades vy
aptitudes; autodireccion: lograr una mayor participacion, entre otras cosas. Es sabido
que la autorrealizacién permite alcanzar las propias aspiraciones, satisfacer las
expectativas, al tiempo que logra enriquecer y mejorar la labor contribuyendo a
lograr un buen clima laboral Buscaran sentirse bien realizando su tarea diaria. Es por
esta razon que creemos que en los tiempos que corren, las motivaciones intrinsecas
cobran una mayor relevancia, aunque no por ello haya que dejar de lado al dinero
como factor motivacional.

Kenneth Thomas en su Teoria de Ia Motivacién Intrinseca, resaltara cuatro
grandes recompensas intrinsecas: autonomia, competencia, sentido, progreso.
“...La combinacién de estos cuatro elementos provoca un estado de motivacion
intrinseca (derivado de Ia propia ejecucion de la tarea) que a su vez genera un alto
desempefio (logro de objetivos organizacionales) y una elevada satisfaccién (logro
de objetivos personales)...”.

Pese a lo mencionado anteriormente, lo cual no es una critica sino una mera
observacién, debemos insistir en que muchas de las PyMEs se encuentran
orientadas a lograr esta motivacion y consecuente satisfaccién mas integrada, a
partir de un Departamento de RR.HH idéneo y capacitado para ello. En el trabajo de
campo realizado, corroboramos la certera y firme idea, de los miembros de los
distintos departamentos, de desarrollar politicas conjuntas para el desarrollo integral
de sus miembros, la resolucién de problemas, la capacitacion continua, etc. Si bien

expresaron el camino que aun les falta recorrer en este sentido, demostraron su

39



interés y accionar en este sentido. Creemos que esta tendencia es un muy buen
indicador que puede ser determinante en un futuro para que la ansiada solidez del
Departamento de RR HH pueda ver la luz que tanto anhela. Si bien aun el camino no
estd trazado del todo, resulta de suma importancia establecer unos buenos
cimientos sobre los cuales poder construir y alcanzar aquellos objetivos que quiza
hoy parecen mas lejanos. Es necesario recalcar que actualmente se estan
empezando a tener en consideracion algunas cuestiones que no mucho tiempo atras
ni siquiera se pensaban.

Desde nuestro mas humilde lugar nos gustaria proponer algunas sugerencias
para los Departamentos de RR HH visitados. En primer lugar, creemos necesario
que se profundice un poco mas en la fomentacion de la buena comunicacion entre
empleado-jefe. En relacion a esto también podriamos decir que una interiorizacion
en las expectativas del empleado ayudaria en gran medida a que éste pusiera mayor
dedicacion y esfuerzo en su tarea cotidiana.

Otra sugerencia que nos parece viable es la referente a contar, dentro de los
Departamentos de RR HH, con capacitacion en Recursos Humanos. Este seria un
buen método para poder ampliar e incorporar conocimientos especificos que, quizas,
no se tienen en cuenta y que resultarian practicos si se llevaran a cabo sus
implementaciones. De esta manera el trabajo seria llevado a cabo por personas
idoneas para realizarlo.

Si bien, como ya dijimos, se esta trabajando en este sentido, creemos
conveniente abrir el campo incluyendo espacios de reflexion colectivos sobre la
tarea tanto de empleados, como de directivos, para indagar desde la vision interna
de cada uno hasta qué punto se esta abarcando la capacidad y expectativa de cada
miembro de la empresa. Por otra parte las reuniones mensuales facilitarian la
comunicacion, el intercambio de informacion, el sentido de pertenencia, la
participacion. Podrian también incluirse jornadas de ocio y recreacion para la
interrelacion y fomentar los vinculos internos, esto ayudaria no so6lo a mejorar las
relaciones interpersonales sino también la produccion de cada empresa.

Por Gltimo, nos gustaria expresar nuestra desilusion respecto a la negativa ante
nuestra propuesta de trabajar, a la vez, con los empleados. Esto significo, no sélo un

obstaculo para nuestra obtencion de datos, sino que también implicé un obstaculo
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para el cumplimiento de nuestro objetivo secundario de identificar la satisfaccion del
empleado. Por lo tanto, consideramos que este sera un interrogante a evaluar en
trabajos futuros, posible de abordar por otros investigadores. Un interrogante
sumamente importante, a nuestro entender, para poder obtener una visibn mas
representativa de la realidad, ya que s6lo hemos podido evaluar una vision parcial
de los protagonistas de las distintas PyMEs, en lo que hace a las politicas de
motivacién implementadas. La motivacion es un area del trabajo que, a nuestro
entender, requiere si o si de la participacién de los empleados para su estudio. Si
bien, ésta puede ser indagada a partir de los datos que otros (miembros del
Departamento de RRHH en este caso) aporten, como bien dijimos, nunca va a ser
una representacion acabada de lo que realmente sucede en la empresa.
Quisiéramos finalizar destacando la real importancia que tienen en la actualidad,
por sobre todo, la implementacion de politicas de RR.HH idéneas. En tiempos
caracterizados por la incertidumbre, por la necesidad de cambios y su correlato de
flexibilidad, poder llevar a cabo politicas de capacitacion, motivacion, participacion,
utilizar criterios adecuados de seleccion, entre otras politicas a tener en cuenta,
seran el camino adecuado para lograr los resultados esperados tanto a nivel
empresarial en su totalidad, como de cada uno de sus empleados en particular.
Consideramos que el hecho de que las PyMEs marplatenses estén comenzando a
dar el lugar que corresponde a las politicas de RR.HH, implica un gran crecimiento
de las mismas. Creemos importante destacar la necesidad, dentro del contexto
actual, de contar con la presencia de un psicologo laboral dentro de las empresas
como elemento fundamental para preservar la salud de los empleados, como asi
también, el estado de produccion de la empresa. Respecto a esto ultimo, hemos
notado a partir de la evaluacion de nuestra muestra, que este punto sigue siendo
una debilidad a tener en cuenta, ya que no se incluye dentro del staff de trabajo al

profesional psicélogo.
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Instrumento de medicion para el Departamento de Recursos Humanos

La siguiente encuesta forma parte de la investigacion de pregrado que alumnos
de la Facultad de Psicologia deben realizar como requisito curricular. Su modo de
aplicacion sera de auto-administracion, y se llevara a cabo de manera individual y
anodnima entre el personal del Departamento de RRHH de las distintas PyMES que
tomaremos como muestra.

El siguiente instrumento intenta recabar informacién acerca de las estrategias de
motivacion que se implementan o no dentro de las PyMES, a través del personal de
su Departamento de RRHH.

Desde ya agradecemos su colaboracién. Es de suma importancia que sea lo mas
sincero posible a la hora de responder, no olvide que esta encuesta es de caracter
anénima.

Datos personales:

Edad:

Entre: 18 y 25 afos ....
Entre 26 y 35 arios ....
Entre 36 y 45 afos ....
Entre 46 y 55 afos ....
Mas de 56 afos

Sexo:

F... M...

Puesto de trabajo: ...
Marque con una cruz la respuesta que considere adecuada:

1) ¢ Cuenta su empresa con Departamento de Recursos Humanos?
Si.... No ....




2) ¢Desde el Departamento de RRHH se implementan estrategias de motivacion
destinadas a los empleados de la empresa?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

En caso de respuesta afirmativa (las 3 primeras opciones) ¢podria enumerarlas?

3) ¢Dentro de la empresa se realizan capacitaciones?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
4) ¢Se le brinda la posibilidad a los empleados de acercarse al departamento de
RRHH en caso de necesitar apoyo no relacionado directamente con la tarea
especifica que realiza?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
5) ¢Se le brinda a los empleados un espacio en donde puedan hacer sus propios
aportes y contribuir con ideas creativas a su trabajo?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
6) ¢(Considera que la empresa da lugar al crecimiento profesional, personal y
economico de sus empleados?

Siempre
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A veces
Casi Nunca

Nunca

7) ¢Dispone de algun sistema de retribucién por mérito o de incentivos por medio
del cual se le reconocen a los empleados los logros obtenidos?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

En caso de respuesta afirmativa (las 3 primeras opciones) ¢cuales?

8) ¢Los empleados trabajan segun objetivos especificos?
Siempre
A veces
Casi Nunca
Nunca
9) ¢Considera que las tareas son designadas en funcion de las caracteristicas y
capacidades propias de cada empleado?
Siempre
A veces
Casi Nunca
Nunca
10) ¢ Considera que los empleados estan satisfechos con el sistema existente?
Muy satisfechos
Satisfecho
Poco satisfechos

Insatisfechos
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11) ¢Considera que se tienen en cuenta las expectativas propias de cada
empleado?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
12) ¢Considera que dentro de su empresa se fomenta la buena comunicacion entre
jefes/empleados?

Siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca
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