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Resumen

La motivacion laboral y los factores higiénicos son de gran importancia para el buen
funcionamiento de las organizaciones; la falta de estos, conlleva a que muchas empresas tengan
un menor rendimiento y a la reestructuracion de la misma en busca de una solucion. Por esto,
cuando un trabajador es motivado, desarrolla sus labores con entrega para dar un buen resultado,
lo cual se veré reflejado en su productividad, beneficiando tanto a la organizacion como a si mismo.
Cuando una organizacion se preocupa por el bienestar de sus empleados estos responden de una
manera positiva ayudando a cumplir los objetivos trazados por la compafiia.

A través de este estudio de investigacion, se analizo la percepcién de los colaboradores de
la Central Hidroeléctrica el Edén frente al tema de Motivacién y Factores Higiénicos, teniendo en
cuenta elementos procedimentales, de funcionamiento y de gerencia, utilizando herramientas que
permitan medir el nivel de satisfaccion laboral y proporcionando la creacion o mejora de los
procesos y favoreciendo el fortalecimiento del recurso humano de la Central Hidroeléctrica el
Edén.

De acuerdo a esto, se planteo el objetivo general de la investigacion, el cual tuvo como
propdsito conocer la satisfaccion laboral desde los factores motivacionales e higiénicos de los
colaboradores de la organizacion.

Para lograr el objetivo, se realizd una exhaustiva busqueda en libros y medios electronicos
que permitieron estudiar y entender el tema, y a partir de la operacionalizacion del marco teérico,
se realizd la actividad de campo por medio de encuestas, las cuales fueron estructuradas por 20
preguntas en donde se tuvieron en cuenta todos los factores que pueden afectar de alguna manera
la satisfaccion laboral de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén. Este instrumento
tuvo la participacion voluntaria de 14 colaboradores de la organizacion tendentes a percibir su
conocimiento y situacién actual frente al tema.

La investigacion arrojo como conclusién que, aunque los procesos que realiza la Central
Hidroeléctrica ElI Edén para motivar a los colaboradores han tenido éxito y sus resultados son
favorables, es aconsejable revisarlos periodicamente para su actualizacion y mejora, teniendo en

cuenta los avances tecnoldgicos y psicologia de los colaboradores.

Palabras clave: Motivacion, Factores Higiénicos, Satisfaccion laboral, Colaboradores.



1. Introduccion

Segun Herzberg (1959), la satisfaccion laboral y la motivacion en el trabajo van de la mano
en cualquier organizacion, ya que se vincula directamente con actitudes y la relacion existente con
el comportamiento de los individuos y como este afecta de manera directa o indirecta la
productividad al interior de una organizacion.

En este sentido, la satisfaccion laboral de los colaboradores en una organizacion depende
de muchas variables tanto internas como externas, las cuales pueden llegar a ser complejas y de
alguna manera afectar el desempefio laboral. Entre otros factores, el estilo de direccion del gerente
puede influir en el mejoramiento o desmejoramiento de dichas variables.

En las dindmicas operativas y administrativas de muchas empresas se puede presentar una
falta de preocupacion por el bienestar de sus empleados, despertando de esta manera, insatisfaccion
laboral, esta situacion puede conllevar a que las personas que desempefian alguna labor dentro de
una organizacion lo hagan simplemente por necesidad de trabajar para generar ingresos y no por
sus convicciones y sentido de pertenencia a la organizacion. Este tipo de patologia se manifiesta
en la insatisfaccion del trabajador y, consecuente, su desempefio. En este mismo sentido, las
empresas que se preocupan por identificar la satisfaccion laboral de sus trabajadores pueden
encontrar los factores que causan la motivacion y el sentido de pertenencia de sus colaboradores.
Esto puede ser un insumo importante para las decisiones que, desde el ambito administrativo, se
deben tomar, para focalizar y potenciar el comportamiento y trabajo humano en distintos
escenarios productivos.

En la actualidad de las dindmicas competitivas de las organizaciones, se entiende que estas
deben crear estrategias que permitan mejorar las condiciones bajo las cuales estan los
colaboradores, promoviendo compromisos y responsabilidades que conlleven a mejorar cada dia
las actitudes hacia el trabajo y disposicion para el mejoramiento del desempefio. Es decir, generar
en los colaboradores capacidades para aceptar retos y estar en la onda del constante cambio
organizacional y para generar valor agregado que los diferencie de la competencia.

En el marco de las consideraciones anteriores, esta investigacion pretende mostrar las
relaciones que existe entre la naturaleza del cargo y el contexto del cargo con el estado de
motivacion y satisfaccion de los colaboradores de una empresa hidroeléctrica de la ciudad de

Manizales. De manera concreta, este estudio da cuenta de la satisfaccion laboral y motivacional



de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica El Edén. En esta organizacion se han dado varios
cambios de coadministracion en los ultimos afios, generando modificaciones en el proceso
productivo, las tareas, las relaciones entre las personas y la direccion, restando autonomia a
personas en cargos de direccion, entre otras situaciones que han modificado de manera general el
ambiente y clima laboral de la organizacion.

Ante las situaciones descritas en el contexto de la Hidroeléctrica el Eden, algunos
colaboradores han manifestado su inconformidad con los cambios frecuentes en los procesos
impuestos por la empresa, entendiendo que dichos cambios han generado incertidumbre y de cierta
manera han afectado el adecuado desempefios y cumplimiento a cabalidad de las responsabilidades
encomendadas.

A pesar de los cambios constantes en la direccion de la Central Hidroeléctrica EI Edén los
colaboradores aln conservan la motivacion debido a las estrategias implementadas por sus jefes
directos quienes de alguna manera tratan de evitar una afectacion mayor.

Teniendo en cuenta el problema descrito en los parrafos anteriores, se planteo la siguiente
pregunta de investigacion: ¢ Cudl es la satisfaccion laboral desde los factores motivacionales e
higiénicos de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén?

Con la intencién de dar respuesta a la pregunta de investigacion y de concretar el camino
metodoldgico que direcciono el ejercicio de investigacion, se plantearon los objetivos del estudio,
en este sentido el objetivo general fue: describir la satisfaccion laboral desde los factores
motivacionales e higiénicos de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica El Edén. En
consecuencia'y como medio para alcanzar el objetivo general se definieron los siguientes objetivos
especificos: a) Determinar los factores motivacionales o de satisfaccion relacionado con el
contenido del cargo de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica ElI Edén y b) Determinar los
factores higiénicos o de insatisfaccion relacionados con el contexto del cargo de los colaboradores
de la Central Hidroeléctrica EI Edén.

Como medio para alcanzar los objetivos planteados, la metodologia que siguid la presente
investigacion se circunscribio a un enfoque de investigacion cuantitativo con pretensiones
descriptivas analiticas. El enfoque cuantitativo, “refleja la necesidad de medir y estimar
magnitudes de los fendmenos o problemas de investigacion” (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2014, p. 5). Por otra parte, la investigacion descriptiva se refiere a la creacion de preguntas y



analisis de datos que se llevaran a cabo sobre un tema, esta se limita a observar lo que ocurre sin
buscar una explicacion. El alcance descriptivo de la investigacion se define de la siguiente manera:

En los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los

perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendémeno

que se someta a un andlisis. Es decir, inicamente pretenden medir o recoger informacién
de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,

esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 2014, p. 92)

Con base en las definiciones anteriores, la investigacion se direcciond bajo un enfoque
cuantitativo, en el que se representdé mediante mediciones el fendmeno objeto de estudio. De igual
forma, las pretensiones descriptivas del estudio conllevaron a la representacion de las variables sin
establecer relaciones de causalidad entre ellas.

Como se ha dicho, el estudio fue realizado en la Central Hidroeléctrica El Edén de la ciudad
de Manizales. Esta empresa se creo en el afio 2011, su actividad econémica es la generacién de
energia eléctrica, que se produce con una planta menor en el municipio de Pensilvania — Caldas.
Al ser una pequefia central hidroeléctrica, no requiere de represa o0 embalse; por ende, su impacto
ambiental es menor. Cuenta con 21 funcionarios, los cuales ocupan los siguientes cargos: Gerente
general, Gerente de generacion, Coordinador de generacién, 3 operadores de planta, 4 operadores
de compuertas, 2 ayudantes, director de proyectos, Coordinadora administrativa, Asistente
administrativa, Asistente social, Asistente ambiental, 2 conductores y 2 personas de servicios
generales. De este grupo de colaboradores se tomd una muestra por conveniencia compuesta por
14 empleados que estuvieron dispuestos a responder el instrumento de recoleccion de
informacion.

Las personas con cargos de mando tienen diferentes formas de direccionamiento. El
gerente general, tiene un estilo autoritario coactivo, el gerente de generacion, tiene un estilo
consultivo, el coordinador de generacion, con un estilo autocratico benevolente, el director de
proyectos, con un estilo consultivo y la coordinadora administrativa es de un estilo consultivo.

Para efectos de recolectar la informacion, la muestra de este estudio (n= 14) fue
seleccionada de una poblacion de 20 personas, mayores de edad, que durante la investigacion se
mostraron interesados en colaborar, hacer parte de ella y que ademas atendieron la solicitud para

responder el instrumento en el momento que se efectuaba (se realizaron dos jornadas en las cuales



se busco a las personas que previamente se interesaron en el proyecto de investigacion). Estas
personas se abordaron en su lugar de trabajo, en horas de descanso. Como criterio de seleccién, se
busco que llevaran més de 30 dias laborando en la Central Hidroeléctrica EI Edéen. Al final, el total
de la muestra fue de 14 personas, 11 masculinos y 3 femeninos, con rango de edad entre los 25 y
65 anos.

La informacion fue recolectada mediante la técnica de encuesta, que es un método de
recoleccion de informacion con el fin de obtener y analizar datos acerca de una poblacion en
especifico para una investigacion la cual busca crear un registro sobre las actitudes o
comportamientos presentes al interior de una organizacion en un momento determinado. La
encuesta fue operacionalizada mediante un instrumento conformado a partir de preguntas tipo
Likert. Los cuestionarios de escalas de medicion son un método de investigacion sobre la opinion
de un individuo acerca de un tema en especifico mediante un cuestionario que identifica el estado
en acuerdo o desacuerdo con relacion a un tema en particular. De este modo, el instrumento tiene
preguntas de tipo cerrado, en las cuales; el encuestado tiene algunas opciones de respuesta para
cada pregunta.

La encuesta se aplica en las instalaciones de la Central Hidroeléctrica EI Edén, de manera
aleatoria e imparcial, a 14 de los 21 colaboradores que trabajan en la compafiia, para lograr medir
el nivel de satisfaccion que presentan con relacion a la empresa. El proceso realizado se basa en
las percepciones de los trabajadores hacia la empresa y sus comparfieros, asi como en las politicas
de la misma y sus remuneraciones, los cuales influyen directamente en el proceso motivacional y
de higiene.

La investigacion fue realizada mediante el desarrollo de las cinco etapas que a continuacion
se describen:

1. Se construy6 el marco tedrico con informacién tomada de teorias de distintos psicologos,
sociélogos y economistas, basada principalmente en la teoria de Frederick Herzberg
(Teoria de la motivacion e higiene)

2. Enlaetapa dos, el equipo de investigacion, con base en el marco tedrico y la problematica
analizada, procede a la elaboracion del instrumento; en este caso el cuestionario con
preguntas tipo Likert. Las preguntas fueron estructuradas segun los objetivos y variables

que se busco medir en la investigacion.



3. Una vez lista la estructura del instrumento, se procede a citar los empleados para la
aplicacion del mismo, ademas de hacer una observacion visual del estado del lugar de
trabajo de cada empleado. Esto permite dar informacion sobre como es la satisfaccion
laboral y la motivacién e higiene dentro de la organizacién para después analizarla.

4. Se sistematiza la informacion recolectada de las encuestas en una matriz para una mejor
interpretacion de la informacion recolectada, ademas de la percepcion observada por los
investigadores (en otra matriz), para asi comparar y tener un punto de vista desde el interior
y el exterior de la organizacién. Esto permite que la informacién suministrada por los
empleados tenga relacion con la percepcion visual que hagan los investigadores y asi tener
un andlisis més detallado.

5. Ya con la informacién sistematizada y ordenada, se procede a elaborar el informe final;
donde se consignan las conclusiones de los resultados de la investigacion de acuerdo a la
informacidn recolectada. Se obtienen resultados del problema de investigacion y posibles
soluciones para asi proceder a un plan de mejora, ademas de presentar el riesgo del estudio.

Finalmente, se expone la investigacion a la direccion de la Central Hidroeléctrica EI Edén.

La estructura del informe de investigacion que se presenta en este documento se compone en
primera medida del marco tedrico del estudio. En este apartado se presentan los antecedentes
investigativos sobre la motivacion e higiene en las organizaciones; de igual forma, se explican las
categorias tedricas que permiten sustentar el problema de estudio.

Como segundo aspecto, se presentan y discuten los resultados a los que se llegé en la investigacion.
En este sentido, los resultados dan cuenta de los estados de motivaciéon y satisfaccion de
colaboradores de Hidroeléctrica el Eden.

Por dltimo, se presentan las conclusiones a las que se llegé producto del desarrollo de la
investigacion, en donde se resaltan los aspectos que evidencian el alcance de los objetivos

propuestos en la investigacion.



2. Marco Teorico

En este apartado, se relacionan aspectos conceptuales que poseen una amplia relacién tanto
con la pregunta de investigacion como con los objetivos especificos de este estudio. Se presentan
inicialmente los antecedentes académicos, para luego revisar el marco de referencia en relacion a
la organizacién, el individuo, la motivacién y satisfaccion laboral, el liderazgo organizacional,

entre otros.

2.1. Antecedentes de investigacion

Se realiza una revision sobre otros estudios o investigaciones realizadas para analizar y
determinar aspectos relacionados con la motivacion laboral, se encontraron varios documentos que
contienen investigaciones al respecto.

Por ejemplo; la realizada por Sum (2015), de la Universidad Rafael Landivar de
Guatemala, en donde establece que la motivacion laboral es un factor indispensable para que los
procesos se lleven de una mejor manera, optimizando recursos y siendo eficientes, que la
motivacion debe estar presente en todo momento y haciendo uso de una comunicacion asertiva,
que favorezca al individuo y a la organizacion (p. 65).

Otra investigacion realizada en Quito — Ecuador, por Flores y Vacca (2014), se encontro
que factores como el clima laboral, reconocimientos, relaciones interpersonales, trabajo en equipo,
entre otros, son bastante influyentes y muy determinantes a la hora de hablar sobre motivacion
laboral. Recomiendan tener un sistema de medicion, utilizando instrumentos como encuesta,
entrevista o simplemente con observar a cada integrante de la organizacion y sostener un dialogo,
lo cual permitird conocer mas acerca de la motivacion y la satisfaccion de sus colaboradores (p.
63).

Por su parte, Escalante y Gonzélez (2009), realizaron una investigacion acerca de la
motivacion en el personal de empresas financieras en la ciudad de Cartagena, y dicen que, en este
tipo de organizaciones, la motivacion es muy variable, y llegan a la conclusion que es de vital
importancia que en toda empresa se trabaje desde lo administrativo para dar un enfoque humano

en la motivacion (p. 118).
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Como se pudo observar, en todas las investigaciones sobre motivacion, siempre se habla o
se trata de llegar al mismo punto: la satisfaccion del personal al interior de una organizacion,
buscando el crecimiento no solo de la empresa sino también de la persona, del colaborador, quien
es elemento indispensable y fundamental para que una organizacion permanezca en un mundo tan
exigente y competente. Son las personas quienes permiten que todo lo que hoy existe gracias al
consumismo, lo podamos obtener. Y es importante que cada administrador de empresas tenga en
cuenta estos factores, que un trabajador es persona, es ser, siente y necesita estar motivado para
poder ejercer, para poder hacer las tareas que se le encomienden de manera mas eficiente, y asi
pueda llegar a ser efectivo en cualquier proceso al interior de una empresa.

Consultando sobre otros estudios o investigaciones realizadas para analizar y determinar
aspectos relacionados con la motivacion laboral, se encontraron varios documentos que contienen
investigaciones al respecto.

Por ejemplo; la realizada por Sum (2015), de la Universidad Rafael Landivar de
Guatemala, en donde establece que la motivacion laboral es un factor indispensable para que los
procesos se lleven de una mejor manera, optimizando recursos y siendo eficientes, que la
motivacion debe estar presente en todo momento y haciendo uso de una comunicacion asertiva,
que favorezca al individuo y a la organizacion (p. 65).

Otra investigacion realizada en Quito — Ecuador, por Flores y Vacca (2014), encontrd que
factores como el clima laboral, reconocimientos, relaciones interpersonales, trabajo en equipo,
entre otros, son bastante influyentes y muy determinantes a la hora de hablar sobre motivacion
laboral. Recomiendan tener un sistema de medicion, utilizando instrumentos como encuesta,
entrevista o simplemente con observar a cada integrante de la organizacion y sostener un dialogo,
lo cual permitira conocer mas acerca de la motivacion y la satisfaccion de sus colaboradores (p.
63).

Por su parte, Escalante y Gonzélez (2009), realizaron una investigacion acerca de la
motivacion en el personal de empresas financieras en la ciudad de Cartagena, y dicen que, en este
tipo de organizaciones, la motivacion es muy variable, y llegan a la conclusion que es de vital
importancia que en toda empresa se trabaje desde lo administrativo para dar un enfoque humano
en la motivacién (p. 118).

Como se pudo observar, en todas las investigaciones sobre motivacion, siempre se habla

o0 se trata de llegar al mismo punto: la satisfaccion del personal al interior de una organizacion,
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buscando el crecimiento no solo de la empresa sino también de la persona, del colaborador, quien
es elemento indispensable y fundamental para que una organizacion permanezca en un mundo tan
exigente y competente. Son las personas quienes permiten que todo lo que hoy existe gracias al
consumismo, lo podamos obtener. Y es importante que cada administrador de empresas tenga en
cuenta estos factores, que un trabajador es persona, es ser, siente y necesita estar motivado para
poder ejercer, para poder hacer las tareas que se le encomienden de manera mas eficiente, y asi
pueda llegar a ser efectivo en cualquier proceso al interior de una empresa.

Para comprender los procesos de motivacion de las personas en escenarios de trabajo, se
hace indispensable explicar tedricamente los conceptos en los que se lleva a cabo la accion
consciente del trabajo y en la que surgen diferentes estados emocionales de la persona. En ese
sentido, explicar la organizacion y su relacion e influencia con las emociones de los individuos se
convierte en el propdsito fundamental de este marco tedrico.

Es asi como este apartado trata las diferentes concepciones modernas de organizacion e
individuo, con el fin de comprenderlas desde el punto de vista tedrico, y permitir el desarrollo de
la temética concerniente al trabajo con un mayor entendimiento de las relaciones entre estas dos

entidades: organizacion e individuo.

2.2. La Organizacion

De acuerdo a lo anterior, y para llegar a una definicién acertada de organizaciéon, se deben
tener en cuenta las diferentes definiciones expuestas por psicélogos, socidlogos y economistas
organizacionales, quienes las han estudiado al igual que sus estilos de direccionamiento. A
continuacion, se encuentran algunas de estas definiciones.

Para Dévila (2001), la Organizacion es un ente social, un conjunto de personas que se unen
voluntariamente para alcanzar objetivos mediante el trabajo humano y recursos materiales. Se
puede decir entonces que, la organizacion necesita en todo momento del recurso humano para
alcanzar los objetivos trazados, mediante equipos de trabajo organizados a los cuales se les asignan
diferentes tareas con unos objetivos especificos que ayudaran a ejecutar sus labores de una manera
mas productiva, generando el cumplimiento de las metas establecidas.

Por su parte, Schein (1982) afirma que la organizacion es la “coordinacion planificada de

las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito
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y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad” (p. 14). De acuerdo a lo expuesto por Schein, la organizacion es un ente disefiado
artificialmente para el alcance de propésitos comunes. Es importante reconocer que la idea de
organizarse parte del hecho de que el hombre, cuando esté solo, es incapaz de satisfacer todas sus
necesidades y deseos. Particularmente en la sociedad moderna, el hombre descubre que no tiene
la habilidad, la fuerza, el tiempo o la resistencia necesarios para poder satisfacer sus necesidades
bésicas de alimento, techo, seguridad; en la medida que varias personas coordinan sus esfuerzos,
descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de ellos por si solos (Schein 1982, p. 11).

Asi, las personas que se vinculan a la organizacion, deben entender e interiorizar los
aspectos formales definidos con el propdsito de articularse a las dinamicas de trabajo establecidas.
Al respecto, Schein (1982) dice que lo que es importante anotar, es que la mayoria de nosotros
encontramos organizaciones completamente desarrolladas, entidades que ya han implementado
rutinas, normas y formas de hacer cosas, tradiciones, reglas, descripciones de cargos, su propio
vocabulario y otros patrones que cualquier persona que desee entrar a la organizacion debe
aprender.

Teniendo en cuenta los conceptos de Davila y Schein, se puede decir que la organizacion
es también un sistema en el que se intercambia informacidn, conocimientos, habilidades, destrezas
y experiencias, lo cual hace que la organizacion sea un sistema socio-técnico; en donde interactdan
la tecnologia y las personas, realizando periddicamente retroalimentacion en cada uno de los
conceptos mencionados, lo cual permite una permanencia en el mercado, también es importante
realizar procesos internos de readaptacion que permitan interrelacionarse adecuadamente con el
entorno.

De esa manera, se infiere que organizacion es el conjunto de relaciones entre recursos
materiales y recursos humanos, con el fin de alcanzar unos objetivos planteados o trazados a nivel
corporativo, que a su vez permitiran el cumplimiento de determinadas actividades para un
bienestar no solo a titulo comun, sino individual, simplificando asi una serie de funciones de ese
grupo social, coordinado de manera ordenada y consecuente por medio de ciclos o procesos
(Schein, 1982). Es decir, que toda organizacion necesita constantemente de la relacion existente
entre personas e insumos con el fin de ejecutar procesos de manera eficiente y en un orden
preestablecido para el alcance de los objetivos organizacionales, lo cual conlleva a la obtencion de

un beneficio mas alla del individual.
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Desde esta concepcion de organizacion, surge la complejidad de las relaciones humanas al
interior de la misma, que consecuentemente desata diferentes fendmenos humanos y técnicos que
deben ser comprendidos por quienes administran para tomar decisiones acertadas en funcion de

los propdsitos organizacionales.

2.3. El Individuo

La ética y sentido de la accién, exponen que el individuo moderno tiene como
caracteristicas principales la dedicacién a la idea de profesion como vocacion, el apego a las
normas universales y abstractas, y el hecho de que ha deshumanizado sus labores, puesto que en
el desempefio de su profesion no evidencia amor, odio, ira o0 pasion, y ademas habita en un mundo
que ha sido desencantado, al cual él mismo tiene que racionalizar constantemente a través de una
ética de la responsabilidad o de la conviccién (Vieyra y Hernandez, 2012, p. 225).

Cada persona es Unica, y responde de una manera especifica a las diferentes situaciones
que se pueden presentar en una organizacion en cuanto a las politicas, los procedimientos, las
normas, los programas, las 6rdenes y las tecnologias utilizadas en el &mbito organizacional.
Existen personas a las que les agrada el trabajo rutinario, mientras que otras prefieren tareas
retadoras; unas optan por tener una autonomia total y la posibilidad de tomar decisiones, mientras
que algunas le temen a tener esta responsabilidad.

La conducta de los individuos es causada, pues responde a un conjunto de estimulos
externos que hacen que actle de una manera particular; es decir, las personas poseen
conocimientos, destrezas, necesidades, metas y experiencias que influyen en su conducta y
desempefio particular (Rojas, 2004, p. 8.)

De acuerdo a lo anterior, se puede evidenciar que el comportamiento de un individuo puede
afectar notablemente tanto positiva como negativamente el desempefio laboral. Cuando un
colaborador recibe estimulos 0 motivaciones por parte de sus superiores, este responde de manera
positiva, lo cual se ve reflejado en su rendimiento y capacidad de respuesta. Por su parte, si no
percibe algun tipo de motivacion hacia él, éste realizara sus labores simplemente por cumplir, pero
no dara el cien por ciento de sus capacidades, lo que puede afectar de alguna manera los objetivos

de la organizacion.
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En ese sentido, se habla del contrato psicolégico. Cuando la organizacion ha reclutado,
seleccionado, entrenado y asignado la gente que necesita a sus cargos respectivos, (...) debe
preocuparse entonces por crear condiciones que permitan mantener por bastante tiempo un alto
nivel de eficiencia y que le permita también a cada empleado, por el solo hecho de pertenecer a la
organizacion y trabajar para ella, satisfacer sus necesidades mas apremiantes y estableciendo luego
una relacion entre ella y los sistemas de estimulos e incentivos que la organizacion ofrece (Schein,
1982, p. 20).

Se observa que a este problema se le ha tratado de dar solucién, identificando las
motivaciones y necesidades del trabajador, estableciendo que un contrato psicolégico implica
ademas que cada colaborador que desempefia un rol en la organizacion, tiene expectativas sobre
aspectos como las escalas salariales, jornada laboral, prestaciones y ventajas del empleo, en busca
de garantizar su estabilidad laboral.

2.4. Organizacion e individuo

Al respecto de la relacion entre individuo y organizacion, Davila (2001) encuentra que la
escuela de las relaciones humanas ha descubierto que la organizacién no es solamente un aparato
econémico y técnico, sino un organismo social, y que el hombre en vez de ser Unicamente el
hombre econémico racional, es un “ser social”. Asi, se ve a la organizacién no como un agregado
de individuos aislados, sino como miembros de un grupo. Destaca especialmente el papel de los
grupos informales y los lideres informales en las actitudes de los trabajadores, su resistencia a la
administracion responde para esta escuela a razones fundamentalmente psicoldgicas: a los
sentimientos y percepciones y a la interaccion y estructura del pequefio grupo informal. Existen
conflictos entre los individuos y entre estos y sus supervisores. Las relaciones humanas enfocan
estos conflictos como superables y conciliables a través de una adecuada supervision y motivacion,
y del reconocimiento del fendmeno de los grupos informales. La cooperacién y la integracion de
intereses entre los trabajadores y los patronos son posibles segln esta corriente. Hay en el fondo
una comunidad de intereses entre patronos y trabajadores (p. 190).

Por otra parte, las relaciones humanas como teoria organizacional coinciden con las
Ilamadas teorias clasicas en su objetivo principal: maximizar la productividad, mediante la

maximizacion del rendimiento de los trabajadores. Los caminos no son el desarrollo tecnologico,
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los nuevos productos y la estrategia de mercado o el redisefio de la estructura organizacional, sino
el mejoramiento de la “situacion social de la fabrica” (Davila, 2001, p. 192).

Muchas de estas expectativas son implicitas y tienen mucho que ver con el sentido de
dignidad y de importancia de la persona. Todos esperamos que la organizacion nos trate como
seres humanos, que nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestras necesidades en lugar de
crearnos otras, que nos brinde oportunidades de crecer y aprender mas, que nos deje saber cémo
estamos haciendo las cosas, etc. La mayoria de los problemas que conlleva al descontento laboral,
a las huelgas y a la desercion tienen mucho que ver con incumplimientos evidentes del contrato
psicoldgico, a pesar de que las negociaciones publicas se hacen siempre sobre asuntos mucho mas
explicitos como son los de salario, jornada y seguridad laboral, etc. (Schein, 1982, p. 21). Muchas
de las organizaciones no les dan la importancia necesaria a las necesidades del trabajador, se
enfocan Gnicamente en aquellas que tiene la organizacion como tal dejando de lado los intereses
individuales de los colaboradores, esto genera desinterés en el empleado y termina por ocasionar
renuncias constantes que afectan el normal desarrollo de las actividades programadas por la
organizacion.

Por tanto, las personas se convierten en el elemento definitorio de los procesos formales de
la organizacién y determina la forma como se alcanzan los objetivos. Al respecto, Schein (1982)
afirma que:

La organizacién es un plan de actividades humanas que no empieza a funcionar hasta que

no se hayan reclutado las personas que van a desempefiar los diversos roles o a realizar las

actividades previstas. Por consiguiente, el primer y posiblemente el mayor problema
humano en cualquier organizacion es como reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos,

socializarlos y asignarlos al cargo para asegurar la mayor eficiencia (p. 19).

Asi, las necesidades y las expectativas se cambian por el deseo de identificar un area en la

cual la persona pueda sentir, no solo que es Util, sino también que pueda contribuir a su

desarrollo. A su vez, el individuo espera que la organizacion haga de alguna forma un
reconocimiento de su contribucion (Schein, 1982, p. 22). Cuando los lideres de la
organizacion realizan reconocimientos a los colaboradores por su buen desempefio, estos
sienten un compromiso mayor hacia la organizacién, trayendo consigo beneficios

comunes.
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Es asi como el contrato psicoldgico es un poderoso determinante de la conducta de las
organizaciones, a pesar de que no aparece escrito en parte alguna. A menudo, las percepciones,
sentimientos y actitudes de la gente que se reflejan en los procedimientos informales, exhiben gran
lealtad hacia la unidad a la que pertenecen y estan determinadas por el tipo de trabajo que la unidad
realiza.

A medida que la gente se identifica con su unidad, su sentido de importancia empieza a
relacionarse mas con su actuacion en el trabajo, haciéndose cada vez méas dificil entender los
problemas que tienen que afrontar otras unidades o toda la organizacion en general. Es muy posible
también que trabajen solo para asegurar el éxito de su propia unidad y que sean completamente
indiferentes u hostiles a los otros grupos (Schein, 1982).

De esta manera, se puede identificar que un aspecto importante del contrato psicolégico,
posiblemente el que méas determina el comportamiento diario, es el de las normas que reglamentan
al subgrupo. Es evidente que el sentido basico de identidad de una persona emana esencialmente
del contacto personal con otros miembros del subgrupo. Por consiguiente, no es extrafio que la
mayoria de las dificultades que surgen entre grupos o entre unidades en una organizacion sean el
producto de fuerzas psicolégicas que a la vez son reflejo también de las caracteristicas propias de
los seres humanos (Schein, 1982, p. 30).

De lo anterior, se puede entender como el éxito de las organizaciones depende, incluso, de
las relaciones de los colaboradores, pues bien, estos son el motor de la actividad empresarial. Las
situaciones problematicas inherentes a los individuos pueden repercutir negativamente en la
productividad de la empresa, por ello es tan importante entender la organizacion y su relacion
tedrico-préactica con los individuos.

Por lo tanto, la flexibilidad organizacional se puede aumentar si los dirigentes desarrollan
actitudes y habilidades que les permitan utilizar los resultados de la psicologia organizacional en
pro del desarrollo de la organizacion misma. A medida que el campo de la psicologia
organizacional se desarrolla, se hace mas evidente que el bienestar y la flexibilidad de la
organizacion dependen esencialmente de su habilidad para diagnosticar sus propios problemas y
para plantear sus propias soluciones (Schein, 1969).

Teniendo en cuenta lo dicho anteriormente, es necesario que la organizacion realice una
reestructuracion en lo relacionado al contrato psicoldgico, con el fin de identificar los

requerimientos y necesidades no solo de la compafiia, sino también del colaborador, ya que cada
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uno de estos factores son de igual importancia para el buen desarrollo de las actividades ya
establecidas.

Si el estudio de las organizaciones no toma en cuenta la existencia e importancia que tienen
las diferencias individuales entre los integrantes de la organizacién, habra serias dificultades
cuando intenten ser Utiles en la practica al asistir a las organizaciones en la solucion de problemas
(Davila, 2001). Es decir, si una organizacion desea cumplir sus objetivos y ser exitosa, se deben
tener en cuenta las opiniones u observaciones expuestas por todos los miembros de la organizacion,
ya que puede haber aportes que ayuden a mejorar los procesos establecidos con el fin de optimizar
recursos.

Quienes dirigen la organizacion, estan constantemente tentados a transgredir las
limitaciones de poder; asi, los hombres tienden a cambiar el sistema con el objeto de perseguir sus
intereses (Davila, 2001, p. 140). Al respecto, Davila diferencia tres tipos de dominacion, asi:

Los tres tipos puros de dominacion legitima son: de caracter racional, tradicional y

carismatico. La dominacion racional descansa en la creencia de la legalidad de

ordenaciones y de los derechos de mando de los llamados por estas ordenaciones a ejercer
la autoridad (autoridad legal). La dominacidn tradicional descansa en la creencia cotidiana
en la santidad de las tradiciones que rigieron desde lejanos tiempos y en la legitimidad de
los sefialados por esta tradicion para ejercer la autoridad (autoridad tradicional). La

dominacién carismatica descansa en la entrega extra cotidiana a la santidad, heroismo o

ejemplaridad de una personay a las ordenaciones por ellas creadas o reveladas (autoridad

carismatica). (Davila, 2001, p. 140).

Los temas principales de las relaciones humanas:

. Motivacion, satisfaccion en el trabajo y productividad.
. Liderazgo, direccion o supervision.

. Dinamica de grupos y trabajo en equipo.

. Desarrollo Organizacional.

Esto quiere decir que quienes tienen la responsabilidad de dirigir grupos de personas al
interior de la organizacion, son mas susceptibles a cambiar su “poder” a conveniencia propia sin
tener en cuenta la posicién de los deméas ni las consecuencias que esto puede traer para la
organizacion y sus objetivos. Es por esto que es importante que exista el liderazgo basado en la

motivacion, ya que cuando hay un buen lider, el equipo de trabajo responde de una manera positiva
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a todas las solicitudes, tareas y cambios que se puedan presentar al interior de la organizacion, de
una manera mas dindmica y efectiva para el alcance de los objetivos organizacionales.

Algunos especialistas organizacionales establecen que “la Psicologia de la organizacion
como campo del conocimiento estd intimamente ligada al reconocimiento que las organizaciones
como sistemas sociales complejos” (Schein, 1982, p. 6).

De acuerdo con M. Weber, “el sistema de super y subordinacion permite que exista una
forma por medio de la cual un inferior puede apelar una decision de su superior” (citado en Davila,
2001, p. 144)

“Se busca asi evitar la arbitrariedad del superior, proveer una forma de defensa del
subordinado. Debe existir un sistema de reglas y normas escritas para tratar con las situaciones del
trabajo” (Davila, 2001, p. 144)

“Muchas de las crisis mas severas entre empresarios y trabajadores se pueden entender
solamente analizando la forma como el trabajador percibe amenazas e insultos que, por su
importancia, casi siempre trascienden en salario o condiciones de trabajo” (Schein, 1982, p. 41).

El interés por la organizacion como sistema total se present6 inicialmente a raiz de los
estudios de incentivos, las politicas de personal y las relaciones intergrupales. Los psic6logos
empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera de la organizacion, ésta existe como un
ente psicologico ante el cual €l o ella sencillamente reaccionan. (Schein, 1982, p. 6). Es decir que
la cantidad y la calidad del trabajo que una persona realiza, estan relacionadas directamente con la
imagen que ésta tiene de la organizacién como un todo y no por las prestaciones o beneficios que
ofrece la compafiia a sus colaboradores. Se ha evidenciado que cuando una organizacion se
preocupa porque en ésta haya un buen ambiente y clima laboral, esto se ve reflejado en la
productividad de sus colaboradores, ya que genera satisfaccion o motivacion en cada uno de ellos,
lo cual permite alcanzar los objetivos de una manera més efectiva.

Muchas de estas expectativas son implicitas y tienen mucho que ver con el sentido de
dignidad y de importancia de la persona. Todos esperamos que la organizacion nos trate como
seres humanos, que nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestras necesidades en lugar de
crearnos otras, que nos brinde oportunidades de crecer y aprender mas, que nos deje saber cOmo
estamos haciendo las cosas, etc. La mayoria de los problemas que conlleva al descontento laboral,

a las huelgas y a la desercion tienen mucho que ver con incumplimientos evidentes del contrato
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psicoldgico, a pesar de que las negociaciones publicas se hacen siempre sobre asuntos mucho mas
explicitos como son los de salario, jornada y seguridad laboral, etc. (Schein, 1982, p. 21).

Es importante resaltar y tener en cuenta el punto de vista de la organizacion y cémo la
subdividen algunos especialistas en el tema:

Bakke (1959), citado en Bertoglio (2004), de la Labor and Management Center de la
Universidad de Yale, definio a las organizaciones sociales como

(...) un sistema continuo de actividades humanas diferenciadas y coordinadas, utilizando,

transformando y uniendo un conjunto especifico de individuos, materiales, capitales, ideas

y recursos naturales en un todo Unico de resolucién de problemas con el fin de satisfacer

necesidades humanas y recursos del medio (p. 23).

Schein (1988), citado en Bertoglio (2004), plantea dos tipos diferentes de organizaciones:
social y formal; y agrega una tercera derivada de la formal. Pero nuestro directorio tuvo un
comportamiento tal que en algin momento fue social, en otro formal y en otro informal; en donde
se encuentra que la organizacion total es un grupo de individuos que de acuerdo a sus objetivos se
estructura en tres diferentes niveles organizacionales: como sistema social, sistema formal y
sistema informal, en cada uno de estos niveles se tienen objetivos diferentes, pero que en general,
son funcionales con los objetivos de la organizacion total. Cada uno de estos sistemas es en una u
otra medida, mecanismos necesarios para mantener la viabilidad del sistema total de la

organizacion, permitiéndole asi subsistir, crecer y desarrollarse (p. 28).
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Figura No 1. La organizacion y los sistemas que la componen. Fuente: Bertoglio (2004)
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La figura 1 resume el planteamiento. En efecto, el cuadrado total representa la organizacion
que es una totalidad compuesta por individuos que interaccionan entre si para desarrollar el
comportamiento global del sistema. Estas interacciones se encuentran mas o menos reguladas.
Aquellas débilmente reguladas, pero no por eso menos intensas, son las que denominamos sistema
social (Bertoglio, 2004, p. 29).

Este sistema se encuentra representado por el area inferior, aquella que se encuentra
sombreada hacia la derecha. EI modelo de interacciones reguladas y planificadas, que relaciona
los diferentes roles (que ocupan los individuos del sistema social) corresponde al sistema formal.
Este sistema es el que en definitiva le da el caracter a la organizacién (Bertoglio, 2004, p. 28).

“Finalmente, el espacio que queda entre estos sistemas, en cierto sentido la resultante o una
diferencia es lo que hemos denominado sistema informal” (Bertoglio, 2004, p. 28).

Asi, se puede afirmar que la organizacion como sistema es el conjunto de individuos que
interacttan en diferentes perspectivas, y con distintos niveles de formalidad, con el fin de cumplir
los objetivos de la organizacion, pero a su vez, persiguiendo los objetivos propios.

Caplow sefiala que la organizacion es un sistema social que posee una identidad colectiva
inequivoca, una exacta némina de sus miembros, un programa de actividad y procedimientos para
reemplazar a sus miembros. Es un sistema social, es decir, un conjunto de personas con una
caracteristica identificable mas un conjunto de relaciones establecidas entre estas personas
mediante la interaccion (citado en Bertoglio, 2004, p. 23).

Bertoglio (2004), en primer lugar, afirma que la organizacion debe ser concebida como un
sistema abierto, lo que significa que se encuentre en una constante interaccion con su medio,
recibiendo materia prima, personas, energia e informacién, y transformando o convirtiendo estos
en productos y/o servicios que son exportados al medio.

A su vez, el mismo autor indica que la organizacion debe ser concebida como un sistema
con multiples propésitos o funciones que encierran multiples interacciones entre la organizacion
y su medio. Muchas de las actividades de la organizacion no pueden ser comprendidas sin
considerar estas multiples interacciones y funciones (p. 24).

Es decir, este autor resalta la importancia de la concepcion de la organizacion como un
sistema, y especialmente que no puede entenderse como un sistema cerrado, sino como un sistema

abierto que permite interacciones con el medio.
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Tercero, la organizacion consiste en muchos subsistemas que se encuentran en interaccion
dindmica unos con otros. En vez de analizar el fendmeno organizacional en términos de conducta
del individuo, se hace cada vez mas importante analizar la conducta de tales subsistemas, ya sean
concebidos en términos de grupos, roles o de algun otro concepto (Bertoglio, 2004, p. 24).

“Cuarto, debido a que los subsistemas son mutuamente dependientes, los cambios en un
subsistema probablemente afectaran la conducta de los otros subsistemas” (Bertoglio, 2004, p. 24).

Es en este punto donde se puede entender por qué el sistema relacionado con los individuos
debe ser tenido en cuenta en las decisiones organizacionales, pues bien, este sistema representa
una gran importancia para la compafiia, al igual que otros subsistemas.

Asimismo, Bertoglio (2004) presenta un quinto elemento a tener en cuenta para la
organizacion. Afirma que ésta existe en un medio dinamico que consiste de otros sistemas, algunos
mayores y otros menores que la organizacion. EI medio coloca demandas y restricciones de varias
formas en la organizacién. Por lo tanto, el funcionamiento total de la organizacion no puede ser
comprendido sin una consideracion explicita de esas demandas y restricciones con que presiona el
medio (p. 24).

“Sexto, los multiples vinculos entre la organizacion y su medio hacen dificil especificar
claramente las fronteras de cualquier organizacion dada” (Bertoglio, 2004, p. 24).

“Schein observa aqui a la organizacion como un sistema complejo y aplica a la
organizacion social los modelos conceptuales que ha desarrollado en la teoria General de
Sistemas” (Bertoglio, 2004, p. 24).

De acuerdo a lo anterior, se puede observar que cada uno de estos pensadores definen de
una manera similar, la organizacion y el individuo, llegando a la conclusion de que ambos son de
igual importancia, ya que para que una organizacion funcione de manera correcta, necesariamente
debe contar con el recurso humano y éste a su vez necesita de la organizacion para satisfacer sus
necesidades basicas. De esta manera, los procesos internos son efectivos, viéndose reflejados en
una sostenibilidad a mediano y largo plazo.

Con las definiciones expuestas anteriormente sobre individuo y lo que este representa para
la organizacion, desde la perspectiva y criterio de algunos investigadores, se procede a con la
revision de temas como la motivacion, satisfaccion laboral y productividad en la organizacion, los

cuales son meollo de esta investigacion.
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2.5. Motivacién, satisfaccion en el trabajo y productividad

Para un trabajador es importante sentirse motivado, ya que esto generard en €l una
satisfaccion laboral, la cual conlleva a suplir sus necesidades y lo impulsa a dar su maximo
rendimiento, siendo mas productivo y alcanzando los objetivos trazados por la organizacion. La
motivacion en el trabajo puede definirse como la conducta que se descubre en una persona hacia
un determinado medio buscando satisfacer una necesidad, creando con ello el impulso necesario
para que se trabaje en ese medio 0 esa accion. Es decir, son las actitudes que dirigen el
comportamiento de una persona hacia el trabajo y lo apartan de otras actividades como la
recreacion y otros ambitos de la vida.

Para llegar a una definicion mas exacta, es preciso tener en cuenta lo expuesto por algunos
autores:

Segiin Bedoya (1993), la motivacion “es el impulso que inicia, guia y mantiene el
comportamiento, hasta alcanzar la meta u objetivo deseado” (citado en Huilcapi, 2017, p. 316). La
motivacion necesita que exista alguna necesidad de cualquier grado, ésta puede ser absoluta,
relativa, de placer o de lujo. En una organizacion, motivar y recompensar a los colaboradores es
la actividad mas significativa y desafiante para los gerentes, ya que asi se logra que los empleados
pongan su maximo esfuerzo, empefio y dedicacién al trabajo (Huilcapi, 2017, p. 318).

Para Maslow (2012), la teoria de las necesidades se concentra en lo que requieren las
personas para llevar vidas gratificantes, en particular con relacion a su trabajo. Maslow sefiala que
el equilibrio de estos impulsos varia de una persona a otra, segun la investigacion de Mc Clelland
la necesidad de logro tiene cierta relacion con el grado de motivacion que poseen las personas para
ejecutar sus tareas laborales, la necesidad de poder se refiere al grado de control que la persona
quiere tener sobre su situacion y la necesidad de la afiliacion que trata sobre establecer relaciones
estables al interior de una organizacion y tener un buen ambiente laboral (citado en Huilcapi, 2017,
p. 318).

Para Huilcapi (2017), existen diversas teorias de las necesidades; algunas de ellas son:

1. Teoria de la Jerarquia de las necesidades: Es la teoria de la motivacion por la que
las personas estdn motivadas para satisfacer distintos tipos de necesidades clasificadas con un

orden jerarquico.
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2. Teoria de los factores de motivacion: Es la teoria desarrollada por Frederick
Herzberg, la cual dice que tanto la satisfaccion y la insatisfaccion derivan de dos factores, por un
lado, estan los factores higiénicos o de insatisfaccion, y por el otro, los motivantes o satisfactores.

3. Teoria ERG: Teoria expuesta por Clayton Alderfer, dice estar de acuerdo con
Maslow en cuanto a que la motivacién de los trabajadores podia calificarse en una jerarquia de
necesidades.

4. Teoria de las 3 necesidades: por Jhon W. Atkinson propone en su teoria que las
personas motivadas tienen 3 impulsos: la necesidad del logro, poder y afiliacion.

5. Teoria de las Metas: Esta es la teoria expuesta por el psicologo Edwin Locke, en la
cual se establece que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas. Asi, para lograr la
motivacion de los trabajadores, éstos deben poseer las habilidades necesarias para llegar a alcanzar
sus metas. (p. 319-321).

Las diferentes teorias de las necesidades mencionadas anteriormente, son de gran
importancia para comprender como componen la motivacién. Asi como lo expresa Maslow, estas
se requieren para que las personas lleven una vida gratificante, De igual forma, también es
necesario conocer las teorias que plantean otros pensadores, quienes destacan la importancia del
estado de animo de los trabajadores para tener un buen desempefio en el trabajo.

Es asi, como aparece un interés en conocer como se siente la gente en la organizacion,
cudles son sus actitudes ante esta y ante su trabajo. De alli surge el estudio de la motivacion del
hombre en su trabajo, lo que conduce a examinar las necesidades humanas y su relacion con las
recompensas monetarias, las no monetarias, y otros factores de la vida organizacional (Davila,
2001, p. 196).

La jerarquia de Maslow (1945) ha sido muy difundida luego de que Douglas Mc Gregor
(1960) la utilizara como una de las bases de su teoria de la administracion participativa (citado en
Davila (2001). Aungue no hay muchas evidencias empiricas que la confirmen, esta utiliza a
menudo cual si fuese una teoria totalmente comprobada (p. 196).

Daniel McClelland (1961), en la teoria de la trilogia de las necesidades de logro, poder y
afiliacion, ha estudiado las conductas asociadas con la necesidad de logro. También, ha revisado
la relacion entre la motivacion de logro y el crecimiento econémico, concluyendo que existe una

relacién entre los dos (citado en Davila, 2001, p. 197).
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De acuerdo a lo expuesto por los anteriores pensadores, se puede afirmar que todo
individuo busca de alguna manera un empleo en donde la motivacion no solamente radica en el
cumplimiento de sus funciones, sino que también se espera que se le brinde importancia a las
necesidades y logros, que de cierta manera quiere obtener el individuo a titulo propio. Es por esto
que dia a dia las organizaciones se preocupan y dan mas importancia a la motivacion y necesidades
de sus colaboradores, ya que han identificado que de esta manera los individuos seran mas

productivos y les serd mas facil lograr sus metas.

2.6. Liderazgo, direccién o supervision

En el mundo actual vivimos en un cambio constante, es por esta razén que los lideres deben
prepararse para ser capaces de innovar, motivar y adaptarse a las nuevas e inesperadas situaciones
que se puedan presentar. Es fundamental el liderazgo organizacional, un lider debe tener la
habilidad para orientar el trayecto a seguir, a través de la estimulacion de todas las areas que
conforman el sistema organizacional; potenciando al maximo cada una de ellas y logrando, a través
de la creatividad, la consecucion de objetivos y la satisfaccion de las necesidades de la empresa.

Es importante destacar, que en el estado de animo de los obreros tenia influencia directa el
tipo de supervision a que estaban sometidos. De alli arrancd un interés, complementario a la
motivacion, por el fendmeno de la direccion de la gente en el trabajo y de como deberia dirigir el
jefe a sus subordinados... “La aplicacion inmediata consistiria en adiestrar a 10s supervisores, jefes,
gerentes altos, medios y bajos, pero que se convirtieron en jefes efectivos en este viejo problema
de “mandar a la gente” (DAvila, 2001, p. 199).

2.7. ¢ Cuédles son las principales lineas tedricas en el ambito de la supervision y el

liderazgo?

Las cualidades del lider: conocer las cualidades del buen lider fue el propdsito de
numerosos psicologos que desde finales de la década de los treinta buscaron identificar rasgos en
la inteligencia y la personalidad que permitieran diferenciar los jefes efectivos de los inefectivos
(Davila, 2001, p. 200).
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En otras fuentes de informacion, se encuentran algunas de las principales cualidades que
un lider organizacional debe poseer al interior de la organizacién cuando existen falencias en la
ejecucion de los procesos, cuando no se obtienen los resultados esperados financieramente
trazados como objetivos previamente, cuando el clima organizacional es dificil al punto que
impide el normal desarrollo de las actividades, generando falta de interés de los empleados para

cumplir con sus responsabilidades. Algunas de estas cualidades son:

e Tomar decisiones acertadas bajo presion

e Delegar funciones

e Buen uso a la autoridad que se tiene

e Reaccionar rapidamente para identificar las razones que generaron la crisis
e Tener capacidad de escucha

e Tener a la mano distintos caminos de salida

Estilos de Liderazgo: La segunda linea de trabajo y quizés, la mas prolifica en investigacion
empirica, asi como en aplicaciones practicas ha centrado su interés no tanto en la inteligencia, la
personalidad u otros rasgos de los jefes, sino en lo que hacen, en su comportamiento (Davila, 2001,
p. 200) (EAE, 2014).

2.8. Liderazgo situacional

En unos u otros de los modelos sobre los estilos de liderazgo, direccion o gerenciales, esta
implicita la idea que puede haber un mejor estilo de liderazgo. Por ello, varias de las técnicas y
herramientas que de alli se han derivado tienden a tener un caracter normativo (Davila, 2001, p.
201).

Se encuentra que la teoria de liderazgo situacional hace referencia a los lideres que adoptan
diferentes estilos de liderazgo de acuerdo a la situacion; es un liderazgo eficaz, ya que entiende las
necesidades y situaciones de su equipo de trabajo logrando llegar a un equilibrio beneficioso tanto

para su equipo como para la empresa.
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Un buen lider dirige a su equipo dando instrucciones precisas, asegurandose de que tengan
claridad en lo que deben hacer, mantiene una constante supervision, acepta sugerencias y nuevas
ideas, también asesora y estimula a sus compafieros; de esta manera se asegura que ellos daran lo
mejor de si mismos ya que han sido guiados y motivados hacia un mismo objetivo, delega
responsabilidades, respeta el modo de llevar a cabo las tareas encomendadas y las decisiones que

toman. Esto basado en la buena comunicacion y el trabajo en equipo.

2.9. Dindmica de grupos y trabajo en equipo

La “dinamica de grupos” es el campo especializado de la psicologia dedicado al estudio de
los pequefios grupos; sus origenes se remontan a los finales de los afios treinta. Segun Kurt Lewin,
los experimentos de Hawthorne fueron un aporte importante en la aparicion de esta especialidad,
pero no el unico. Desde 1930, se ha concluido que se debe ver al trabajador no como un individuo
aislado, sino como un miembro de pequefios grupos; no solamente de los grupos formales, sino de
otros que se llamaron “informales”. Esta perspectiva aparecié como un gran hallazgo frente al
individualismo y formalismo de las teorias de Taylor y Fayol, no era realmente novedoso en las
teorias socioldgicas que daban importancia a categorias como clase social, conciencia de clase y
organizacion obrera (Davila, 2001, p. 202).

Con el fin de lograr que los colaboradores conformen un gran equipo, hay que trabajar en
ello dia a dia, creando estrategias que conlleven a que el alcance de los objetivos sea de una manera
mas eficiente hasta alcanzar la efectividad. Es una labor constante en la que se debe perseverar de
manera constante. El equipo valora estas acciones, pues toman parte activa de ellas y se involucran

de tal manera que se genera un interés particular, obteniéndose a corto plazo grandes resultados.

2.10. Desarrollo Organizacional

Al cuerpo de valores, conceptos, modelos y herramientas que representan la evolucion de
las teorias de las relaciones humanas, se le conoce como desarrollo organizacional. La contribucion
de numerosos autores, que aliment6é primordialmente a la psicologia organizacional, cubre entre

otros, los temas como la motivacién, liderazgo y la dindmica de grupos. Uno de sus rasgos
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distintivos estd en darles unidad e integracion dentro de un cuerpo de conocimientos con cierta
coherencia (Davila, 2001, p. 204).

Las empresas tienen como meta alcanzar la eficiencia y el mejoramiento de la
productividad, ya que estas dos variables les permitiran lograr los resultados planteados, por lo
que es necesario revisar minuciosamente los factores que influyen en los procesos de trabajo, como
los recursos, la cultura, el trabajo en equipos, entre otros.

El desarrollo organizacional permite realizar este proceso de analisis dentro de la empresa
para mejorar la productividad, el rendimiento, las habilidades y el conocimiento tanto individual
como colectivo para hacer frente a los retos, los problemas que se puedan presentar y lograr
resolverlos de una manera positiva.

Para implementar correctamente las estrategias de desarrollo organizacional, es necesario
hacer un diagnostico y recoleccion de datos buscando identificar los problemas que se puedan
presentar dentro de la organizacion para poder establecer los objetivos y prioridades e implementar
las soluciones adecuadas. Se debe realizar una planificacion en la cual se define el plan de accion,
se debe considerar las variables que se pueden presentar y eliminar barreras de tal manera que se
pueda encontrar la solucion a un problema especifico. También es importante implementar el plan
de accion mas adecuado a las necesidades de la organizacion y por altimo hacer una evaluacion
en donde se realiza una revision de los planes y objetivos.

De esa manera, se define al desarrollo organizacional, como el conjunto de herramientas y
actividades destinadas a generar un correcto funcionamiento de una empresa o entidad,
dinamizando los procesos y creando un ambito de trabajo amable y apto para ejecutar los diferentes
procesos en la compafiia. El desarrollo organizacional es de suma importancia en las relaciones
personales, en cOmo se ejecutan, en qué contextos y cuales son los factores que inciden en su
desarrollo. Es uno de los principales factores para que toda organizacion pueda desarrollarse de
manera Optima sin sufrir inconvenientes en su estructura o con el personal.

Uno de los principales problemas que atraviesan las organizaciones, es la falta de
adaptacion. ElI mercado y el mundo actual sélo poseen una caracteristica fija: siempre estan en
cambio, en continuo movimiento. Por esto, es necesario que las organizaciones sean susceptibles

a modificaciones constantes, manteniendo su esencia.


https://concepto.de/que-es-un-conjunto/
https://concepto.de/proceso/
https://concepto.de/persona-2/
https://concepto.de/estructura/
https://concepto.de/problema/
https://concepto.de/movimiento/
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Elementos que explican la importancia y propésitos del desarrollo

organizacional

Mc Gregor planted los siguientes elementos para explicar la importancia y los propdsitos

del desarrollo organizacional, como una cosmovision de las organizaciones y del trabajo (citado
en Davila, 2001, p. 204).

Es un esfuerzo de cambio planeado, diferente de los cambios espontaneos; es
consciente y deliberadamente inducido y orientado por valores participativos y
colaborativos.

Considera a la organizacion como un sistema abierto, reflejando en esto las ideas
de la teoria sistematica de las organizaciones.

Se enfoca a cambiar los valores, las actitudes y las conductas de la gente en el
trabajo.

El desarrollo Organizacional es administrado desde los altos niveles de la
organizacion.

Funciona principalmente a través del individuo y el pequefio grupo, como las
unidades clave en el cambio organizacional.

Utiliza “agentes de cambio” personas entrenadas en comportamiento
organizacional, externas o internas a la organizacion.

Tiene un caracter de largo plazo.

Segun Mc Gregor, los resultados que estan empezando a surgir de las ciencias sociales

desafian este conjunto de creencias sobre el hombre y la naturaleza humana y sobre la tarea de la

direccion. El cientifico social no niega que la conducta humana en la organizacion industrial de

hoy en dia es aproximadamente la que percibe la direccion, pero esta bastante seguro de que su

conducta no es una consecuencia de la naturaleza inherentemente humana. Es una consecuencia

de la naturaleza de las organizaciones industriales, de la filosofia, politica y practica de la

direccion. El enfoque convencional de la Teoria X se basa en conceptos erroneos de cuéles son las

causas y cudles sus efectos. Posiblemente la mejor manera de indicar por qué el enfoque

convencional de la direccion no es adecuado al considerar el tema de la motivacion (citado en
Ballart, 1993, p. 235).
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De acuerdo a lo anterior, se evidencia la importancia del desarrollo organizacional en las
empresas para la buena ejecucion de los procedimientos, la toma de decisiones acertadas, la buena
implementacion de los procesos, el ambiente laboral, la motivacion de los colaboradores, el trabajo
en equipo y todos los demas temas de interés que permiten a la organizacion cumplir sus metas y
ser exitosa.

Es asi como para Mc Gregor, despues de que las necesidades fisiologicas estan
razonablemente satisfechas, las necesidades del siguiente nivel superior empiezan a dominar la
conducta humana, es decir, a motivar. Son las necesidades de proteccién contra el dafio, amenaza,
privacion. Algunas personas se refieren a ellas Ilamandolas incorrectamente necesidades de
proteccién. Sin embargo, a menos que un hombre mantenga una relacion de dependencia, cuando
teme una privacion arbitraria, no pide proteccion. La necesidad se refiere al menor dafio posible.
Cuando estd seguro de esto, estd mas que dispuesto a correr riesgos, pero cuando se siente
amenazado o dependiente, su mayor necesidad es la de tener garantias, de proteccion, de seguridad
(citado en Ballart, 1993, p. 236).

Por lo tanto, para Mc Gregor, cuando las necesidades fisioldgicas estan satisfechas y ya no
siente temor por el bienestar fisico, las razones sociales se convierten en poderosos motivadores
de la conducta: necesidades de pertenencia, asociacion, aceptacién por los compafieros, de dar y
recibir amistad y amor (citado en Ballart, 1993, p. 236).

En la actualidad, los directivos conocen la existencia de estas necesidades, pero
frecuentemente asumen, errbneamente, que representan una amenaza para la empresa. Muchos
estudios han demostrado que los grupos de trabajo estrechamente unidos y cohesionados, bajo
condiciones adecuadas, pueden ser mucho mas eficaces para conseguir los objetivos de la empresa,
que un nimero igual de individuos aislados (Ballart, 1993, p. 237).

“Cuando las necesidades humanas y posiblemente también sus necesidades de seguridad,
se encuentran amenazadas, su comportamiento tiende a frustrar los objetivos organizativos. Se
vuelve resistente, pero su conducta es una consecuencia, no una causa”’. Por encima de las
necesidades sociales, en el sentido de que no se convierten en motivadores hasta que las
necesidades inferiores se han satisfecho, estan las necesidades de mayor importancia para la
direccion y para el mismo hombre: las necesidades yoicas. De estas existen dos clases (Ballart,
1993, p. 237).
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e Aquellas necesidades que se encuentran relacionadas con la autoestima:
necesidades de confianza en si mismo, de independencia, realizacion,
competencia, conocimiento.

e Agquellas necesidades que se relacionan con la propia reputacion: necesidades de

estatus, reconocimiento, apreciacion, respeto merecido de los compafieros.

A diferencia de las necesidades inferiores, las necesidades yoicas rara vez se encuentran
satisfechas; el hombre busca indefinidamente una mayor satisfaccion de estas necesidades una vez
que se han convertido en importantes. Pero no aparecen de forma significativa hasta que se han
satisfecho, de forma razonable, las necesidades fisiologicas, de seguridad y sociales (Ballart, 1993,
p. 237).

Finalmente, en la cumbre de la jerarquia de las necesidades humanas, se encuentran las que
podriamos llamar necesidades de autorrealizacion. Son las necesidades de realizacion de las
potencialidades propias, de continuacion del auto crecimiento, de ser creativo en el sentido mas
amplio del término. Lo de satisfacer las necesidades fisioldgicas y (dentro de unos limites) de
seguridad, se puede hacer o contener por parte de la direccion. EI empleo por si mismo es uno de
estos medios, como lo son los salarios, las condiciones de trabajo y los beneficios. Mediante estos
medios, se puede controlar a los individuos mientras tengan que luchar por su supervivencia
(Ballart, 1993, p. 238).

“Por estas y otras muchas razones, necesitamos una teoria distinta sobre la tarea de dirigir
personas, basada en supuestos mas adecuados sobre la naturaleza y motivaciones humanas, la cual
llam6 Mec. Gregor, la Teoria Y” (Ballart, 1993, p. 240).

1. La direccién es responsable de la organizacion de los elementos de la empresa
productiva: dinero, materiales, equipos, personas, en interés de los fines econémicos.

2. Las personas no son por naturaleza pasivas o resistentes a los cambios
empresariales.

3. La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidades, y la disposicion para dirigir la conducta hacia los fines organizacionales, estan
todos presentes en las personas. La direccion no los pone alli. La responsabilidad de la direccién
es facilitar que las personas reconozcan y desarrollen estas caracteristicas humanas para ellos

Mmismos.
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4. La tarea esencial de la empresa es disponer las condiciones y métodos organizativos
de la operacion de tal forma que las personas puedan conseguir sus propios objetivos y dirigir sus
propios esfuerzos hacia los objetivos empresariales.

“Este proceso esta basado fundamentalmente en la creacion de oportunidades, liberacion
de las potencialidades, disolucién de obstaculos, fomento del desarrollo y ofrecimiento de
directrices” (Ballart, 1993, p. 240).

Otra forma de decir esto es que la Teoria X se basa exclusivamente en el control externo
de la conducta humana, mientras que la Teoria Y se basa principalmente en el autocontrol y el
autogobierno. Merece la pena sefialar que esta distincion es la diferencia entre tratar a las personas
como nifios y tratarlas como adultos maduros. Después de varias generaciones de los primeros, no
podemos esperar un cambio en los ultimos de la noche a la mafiana (Ballart, 1993, p. 241).

La Teoria Y fomenta la aceptacion de responsabilidad en la base de la empresa y ofrece
oportunidades para satisfacer las necesidades sociales y de ego. De hecho, la reorganizacion del
trabajo en el nivel de factoria, nos proporciona una de las oportunidades de innovacion mas
retadoras (Ballart, 1993, p. 242).

El fracaso algo frecuente de estas ideas, asi como el hecho que no funcionen tan bien como
se esperaba, se suele atribuir a que la direccion ha “comprado la idea”, pero la ha aplicado dentro
del marco de la Teoria X y sus suposiciones (Ballart, 1993, p. 243).

La delegaciéon no es un método efectivo de aplicar la direccion mediante el control. La
participacién se convierte en una farsa cuando se la aplica como un truco de ventas o un
instrumento para engafiar a la gente haciéndola creer que es importante. Solo la direccién que tiene
confianza en las capacidades humanas y que también esté orientada hacia los objetivos
empresariales, mas que hacia la preservacién del poder personal, puede comprender las
implicaciones de esta teoria emergente. Este tipo de direccidén podré encontrar y aplicar con éxito
otras ideas innovadoras mientras nos dirigimos lentamente hacia la aplicacién total de una teoria
como la 'Y (Ballart, 1993, p. 243).

En cuanto a la percepcion de la teoria, es concebida como el proceso mediante el cual los
individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con el proposito de dar significado
a su ambiente. Implica la interpretacion de objetos, simbolos y personas, a la luz de las experiencias
pertinentes. En otras palabras, facilita la organizacion de los estimulos y la traduccién o

interpretacion de estos en una forma que influya en la conducta (Weber, 1998).
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Tal como lo expresa Robbins (1996, p. 132), existen distintos factores que operan para
modelar y, algunas veces, distorsionar la percepcion. Estos factores pueden residir en el perceptor
(actitudes, motivos, intereses...), en las caracteristicas del objeto o blanco que se percibe
(movimiento, novedad, sonido, tamafio...), 0 en el contexto en el que la percepcion tiene lugar
(lugar, entorno social o de trabajo, etc.)

De esta manera, los miembros de una organizacion, en forma individualizada, observan su
entorno y se crean una imagen de él, producto de sus actitudes, experiencias o aprendizaje. Las
caracteristicas distintivas de cada uno de sus miembros hacen que perciban de distinta manera
estos hechos formales y los conducen a actuaciones individuales diversas e incluso, antagénicas,
que posiblemente desencadenen en conflictos.

La personalidad de un individuo es considerada una serie relativamente estable de
caracteristicas, tendencias y temperamentos que han sido formadas de manera significativa por
herencia y por factores sociales, culturales y ambientales. Esta serie de variables determinan los
aspectos comunes y las diferencias en la conducta del individuo. Esta definicion hace notar que la
personalidad del individuo estd formada fuera de la institucion laboral, sin embargo, genera
respuestas conductuales dentro de ella.

Al analizar la personalidad como factor conductual dentro de un organismo social, cabe
reflexionar sobre el crecimiento de la estructura organizativa y la demostracion o exhibicién de la
personalidad de sus miembros. De esta manera, las instituciones muy centralizadas, complejas y
formales, haran que las actividades de sus empleados sean muy limitadas, dejando de lado su
creatividad e ingenio.

La satisfaccidn de las necesidades individuales y el logro de las metas organizacionales,
seran influenciadas en la medida en que las organizaciones presten atencién y promuevan que sus
miembros adquieran habilidades técnicas para el desempefio de su tarea y capacidad para
interaccionar socialmente en un grupo, destrezas indispensables para desenvolverse con
productividad. Pero las organizaciones, al hacer esto, no solo proveen a las personas con estas
oportunidades de autoexpresion, sino que el efecto multiplicador que proporciona a una estructura
contribuye a que el individuo derive una mayor satisfaccion, especialmente si los objetivos
personales y los de la organizacion se orientan hacia una misma direccion.

Es decir, la satisfaccion de las necesidades individuales y el logro de las metas

organizacionales seran afectadas por el grado en que la organizacion y el individuo coinciden en
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cuanto a posibilidades, alternativas de crecimiento, florecimiento del talento personal, de su
empleo real y potencial en la organizacion.

En la organizacidn, el individuo es el eje que le permite humanizar sus procesos. Gracias
al individuo, las organizaciones pueden estudiar, diagnosticar y conocer las necesidades mas
grandes y también las fortalezas mas sobresalientes, en aras de consolidar procesos fuertes que le
permitan trascender a través del tiempo, resilientes a los cambios del contexto y las personas. El
individuo debe ser percibido como parte de la esencia de las organizaciones y como su razon de
ser.

De acuerdo a la realidad de las industrias tanto nacionales como extranjeras, al momento
de hablar de cultura organizacional es necesario tener en cuenta las dinamicas funcionales referidas
a aspectos administrativos y relacionales con el grupo de trabajo. Por esto, hay manifestaciones
internas de la cultura organizacional, dentro de los cuales, plantea Schein (1988), “el lenguaje
comun y categorias conceptuales, limites grupales y criterios para la inclusion y exclusion, poder
y jerarquia, intimidad, amistad y amor, recompensas y castigos, ideologia y religion” (p. 79).

Es asi como Schein (1988), en la esencia de la cultura de las organizaciones, se reserva el
nivel més profundo de presunciones bésicas y creencias (Nivel 3), que permiten a los individuos
cada dia expresar y experimentar sus acontecimientos, dar respuesta a sus problemas de
subsistencia interna y externa. Estas presunciones basicas, son la esencia, lo que realmente es la
cultura organizacional, un modelo desarrollado por un grupo para ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion (citado en Pedraza, 2015, p. 3).

Los valores y conductas desde sus producciones y creaciones, son en efecto
manifestaciones derivadas de la esencia cultural. En 1988, Schein los conceptualiza como niveles
de cultura, estos tres niveles de cultura no son estéticos ni independientes, se interrelacionan y
conforman las creencias y presunciones basicas de la cultura organizacional (Pedraza, 2015):

e “El nivel 1: Producciones...esta dado por su entorno fisico y social. En este nivel
cabe observar el espacio fisico, la capacidad tecnoldgica del grupo, su lenguaje
escrito y hablado y la conducta expresa de sus miembros (Pedraza, 2015).

e “El nivel 2: Valores, que reflejan en dltima instancia la manera en que deben
relacionarse los individuos, ejercer el poder y pueden ser validados si se comprueba

que reducen la incertidumbre y la ansiedad” (Pedraza, 2015, p. 3).
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e El nivel 3: presunciones subyacentes basicas, permite la solucion a un problema
cuando esta se ha dado repetidamente y queda a la larga asentada...” (Pedraza,
2015, p. 3)

Pedraza, Obispo, Vasquez y Gomez (2015), afirman que “existen elementos dentro de cada
organizacion que las hacen mas eficaces que otras, y es alli donde el aporte individual y las
relaciones de los miembros de una compaiiia influyen en esta” (p. 19).

Segun lo anterior, podemos inferir que al interior de toda organizacién o compafiia existen
diversos conflictos que parten desde los intereses individuales de cada uno de sus colaboradores,
pero al mismo tiempo, existen factores que influyen en un ambiente que permite mejorar el clima
laboral y organizacional por medio de los 3 niveles que Schein menciona: producciones, valores y
presunciones (Pedraza, 2015).

Basados en esto, se facilita de una manera més explicita la relacion entre el hombre y la
organizacion, relacion que es practicamente indispensable e infaltable en cualquier organizacion
para su correcto funcionamiento y existencia en un mundo tan competente y exigente cada dia.
Esto a su vez, garantiza una eficiencia y eficacia en cada uno de los procesos internos y externos
(Pedraza, 2015).

Asi las cosas, se puede apreciar que el denominado por Schein como “contrato psicologico”
es de gran importancia al interior de las organizaciones, pues es una gran estrategia para que los
objetivos individuales de cada trabajador sirvan de trampolin para conectarlos con los objetivos de
la organizacién y asi, de esta manera, cumplir con ellos de tal manera que se perciba ese sentido
de pertenencia desde la individualidad hasta lo global en una compafiia (Pedraza, 2015).

Por otra parte, para Likert, aquellos supervisores cuyas unidades y divisiones tienen una
produccion relativamente escasa como resultado habitual, tienden a concentrarse en mantener a
sus subordinados ocupadisimo en cumplir con un ciclo laboral especificamente constituido con
detalle, y a un ritmo prescrito por el control del tiempo que se estuviera de antemano. Los
supervisores con el mejor récord en su actuacion profesional son los que han centrado su atencién
primordialmente en los aspectos humanos de los problemas de sus subordinados y en dedicarse a
la constitucion de grupos eficientes de trabajo con altos objetivos en cuanto a su labor. “Contrasta
ese modo de ver las cosas, con el expuesto por el dirigente a cargo de un departamento notorio por
su elevada produccion habitual” (Ballart, 1993, pp. 249-250).



35

Uno de los procedimientos de los que nos valemos para lograr un alto nivel de produccion,
es el de permitir a la gente que cumpla con su tarea del modo que prefiera mientras vayan
alcanzando los objetivos previstos. Ballart (1993) afirma que es atil permitirles que empleen algo
de su tiempo en intentar escapar a la monotonia de la labor cotidiana. Les hace sentirse como si
fueran algo especial y no como una pieza en el engranaje total. Por otra parte, la presion irrazonable
para alcanzar mejores rendimientos suele ir asimismo asociada con un bajo nivel de confianza en
el supervisor. Cuanto mayor sea la presion irrazonable que los hombres sientan que aplica el
supervisor en pro de una maxima productividad, menos confianza y apoyo creeran encontrar en
quien los controla en tal caso especifico (p. 250-251)

De acuerdo con Ballart, aquellos superiores que dedican parte de su tiempo al
entrenamiento de sus subordinados, en orden a permitir a éstos en las mejores condiciones
profesionales, ascensos en el oficio, terminan ademas por lograr mejores resultados que los
dirigentes que consideran tal enfoque como una pura pérdida de tiempo, o bien consideran
perderan un subordinado habil si procuran que éste se eleve en su carrera profesional. Del mismo
modo, ha quedado demostrado por este particular estudio, que la sincera preocupacion del superior
por los problemas personales que puedan afectar a sus subordinados mejora el rendimiento general
en grado sumo. EIl tiempo detraido del horario de un subordinado, para discutir sus problemas
personales con el superior, es siempre un tiempo bien empleado con vistas a la actividad general
de la empresa. Da como resultado un rendimiento mejor, con tal de que por supuesto- el inferior
considere que ese interés demostrado hacia €l por su superior es algo genuino y de buena fe, y no
una curiosidad indiscreta (Ballart, 1993, p. 256).

Igualmente, las actitudes favorables hacia una compafiia pueden asimismo ayudar a la
empresa a hacerse con empleados de las categorias superiores en un mercado del trabajo en el que
éstos escasean, pero aun cuando los indicados altos cargos de nueva entrada puedan hallarse a
gusto en su empleo. Por otra parte, los empleados de alta produccion no siempre tienen actitudes
mas favorables que los de baja productividad hacia las clasificaciones de la actuacion individual,
cuando esas clasificaciones van ligadas a mejoras debidas al mérito considerado en el personal.
Un estudio llevado a cabo en una gran compariia mostraba que los empleados de las secciones mas
productivas no tenian actitudes mas favorables hacia el sistema de clasificaciones, de cuanto cabia

atribuir a quienes trabajan en departamentos de escasa productividad (Ballart, 1993, p. 260).
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Otra sorprendente relacion en cuanto al tema, la constituye el siguiente hallazgo: los
empleados mas eficientes, cuando estan dedicados a trabajos de geénero muy rutinario, se
encuentran menos satisfechos con su labor que los subordinados de menor produccion final
(Ballart, 1993, p. 261). Cuando una tarea se hace excesivamente rutinaria, la monotonia y pérdida
de satisfaccion personal en el trabajo, afectan a la productividad en sentido negativo. La validez
de esta conclusion quedd demostrada por los resultados obtenidos cuando una de las compafiias
estudiadas aplico los descubrimientos del estudio sobre ella realizados a la propia actividad. Las
tareas de cada trabajador se hicieron mas variadas y menos especializadas (Ballart, 1993, p. 262).

Segun Ballart (1993), Likert afirma que los empleados u obreros que se sienten mas libres
para establecer su propio ritmo de trabajo, demuestran ser mas eficientes y productivos, a la postre
que aquellos a los que falta ese sentimiento de libertad (p. 266).

En relacién con lo anterior, la interaccion con los colegas demuestra estar relacionada con
el logro cientifico, en grado al menos comparable al de la interaccion con el jefe. Al respecto, Pelz
(1957) encontrd que aquellos cientificos que tienden a ser aislados y, por tanto, se ven con sus
compaferos de investigacion menos de dos a tres veces por semana, resultan ser mucho menos
eficaces en la labor investigadora que quienes visitan asiduamente a sus colegas. Es evidente, pues,
que la libertad, careciéndose del estimulo y nuevas orientaciones, asi como de la motivacion que
proviene de la interaccidn con otros especialistas en el mismo terreno cientifico, tiende como regla

general a originar pobres resultados investigadores (Ballart, 1993, p. 271).

2.12. La motivacidn e higiene en las empresas

De acuerdo con Herzberg, la enfermedad mental y la salud mental no acttan como dos
aspectos contrapuestos de un mismo continuum, como tradicionalmente se habia venido
sosteniendo, sino que, por el contrario, lo hacen en planos diferentes, como el dolor y el placer.
No por el hecho de eliminarse las fuentes de sufrimiento en las personas se produce
automaticamente placer, simplemente se vuelven las cosas a un punto neutro. El placer es el
resultado de todos los factores. De la misma manera, en el medio laboral, no por eliminarse las
fuentes de insatisfaccion en los empleados necesariamente estos experimentan satisfaccion

absoluta en el trabajo que realizan (citado en Pinto, 2002, p. 80)
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El problema que captaba la atencion de Herzberg era que, tanto en el campo de la salud
fisica como psicoldgica, a la fecha se disponia de un amplio conocimiento en relacion con las
causas por las cuales las personas enfermaban, pero muy poco se sabia respecto de lo que hacia
que la gente se conservara sana (Pinto, 2002).

En esencia, la teoria se origind en la investigacion que Herzberg y sus colaboradores
realizaron en un grupo de ingenieros y contadores, a quienes se les pidié que respondieran a las
siguientes preguntas: “recuerda usted algin momento en que se haya sentido excepcionalmente
bien respecto a su trabajo, ya sea en su empleo actual o en algln otro que haya tenido. Digame qué
ocurrid. Recuerda usted algun momento en que se haya sentido excepcionalmente mal respecto a
su trabajo ya sea en su empleo actual o en algin otro que haya tenido. Digame qué ocurri6”. El
andlisis de las respuestas obtenidas permitié a Herzberg y a sus colaboradores concluir que la
motivacion en los ambientes laborales se deriva de los conjuntos de factores independientes y
especificos. Los primeros asociados con los sentimientos negativos o de insatisfaccion que los
empleados aseguraban experimentar en sus trabajos y que atribuian al contexto de sus puestos de
trabajo (Pinto, 2002).

Segun lo expuesto por Pinto (2002), Herzberg denominé a estos como factores de higiene,
porque actuaban de manera andloga a los principios de la higiene médica: eliminando y
previniendo los peligros a la salud. Los factores de higiene abarcan aspectos tales como la
supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones fisicas del trabajo, y las politicas y
practicas administrativas de la empresa, entre otros (Pumlee, 1991). De acuerdo con Herzberg,
cuando dichos factores no estan presentes o se aplican incorrectamente no permiten que el
empleado logre satisfaccion. Sin embargo, cuando estan presentes no originan en los empleados
una fuerte motivacion, sino que solo contribuyen a disminuir o eliminar la insatisfaccion (p. 80).

El segundo conjunto de factores se asociaba con las experiencias satisfactorias que los
empleados experimentaban y que tendian a atribuir a lo contenido de sus puestos de trabajo.
Herzberg denomind a este tipo de factores motivadores. Entre éstos se incluye aspectos tales como
la sensacion de realizacion personal que se obtiene en el puesto de trabajo, el reconocimiento al
desempefio, lo interesante y trascendente de la tarea que se realiza, la mayor responsabilidad de la
que se es objeto por parte de la gerenciay las oportunidades de avance profesional y de crecimiento

personal que se obtienen en el trabajo, entre otros. Herzberg sostuvo que, si estos factores estan
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presentes en el puesto de trabajo contribuyen a provocar en el empleado un elevado nivel de
motivacion, estimulando asi a un desempefio superior (Pinto, 2002, p. 80).

Este hallazgo le permitio a Herzberg establecer uno de los principios mas importantes en
el campo de la motivacion laboral: la satisfaccion y la insatisfaccion son conceptos distintos e
independientes. Cuando mucho, los factores de higiene no producen ninguna satisfaccion y pueden
generar insatisfaccion. Por el contrario, los motivadores dan origen a satisfacciones y, en el peor
de los casos, no crean insatisfaccion (Pinto, 2002).

La secuela mas importante de la teoria de la motivacion-higiene fue permitirle a Herzberg
presentar al mundo empresarial dos revolucionarias ideas. La primera de ellas, que, siendo la
satisfaccion y la insatisfaccion laboral dos dimensiones distintas e independientes. Las estrategias
motivacionales que se habian venido empleando, tales como mejorar las relaciones humanas,
aumentar los incentivos salariales, y establecer condiciones adecuadas de trabajo, eran incorrectas,
tales elementos no generan una mayor motivacion, cuando mucho solo acttan previniendo o
eliminando la insatisfaccion. La segunda idea fue sostener que el solo aumento de los salarios, sin
que la gerencia se preocupara de las condiciones en que se realizan las tareas, no sirve para motivar.
De acuerdo con Herzberg, en la medida en que el dinero se convierte en un factor estandar en el
trabajo, pierde inmediatamente su capacidad motivadora, pudiendo engendrar una peligrosa
semilla entre los empleados: incentivarlos a abrigar mas altas expectativas respecto del periodo

venidero de reajustes salariales (Pinto, 2002).
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Teoria de la Motivacion-Higiene
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Figura No 2. Teoria de la Motivacion — Higiene. Fuente: Pinto (2002).

En 1968, en un fecundo articulo titulado “One More Time How do You Motivate
Employees”, en donde Herzberg expuso formalmente su teoria del enriquecimiento del trabajo. En
este trabajo, expuso sus ya clasicos conceptos de carga horizontal y vertical del puesto de trabajo
reiterando que todo enriquecimiento del trabajo exige llenar el puesto de trabajo de factores
motivadores, de tal manera que el empleado encuentre en este la oportunidad de satisfacer sus
necesidades de crecimiento personal. En este sentido de acuerdo con Herzberg, los gerentes mas
gue motivar los empleados cargandole sus trabajos verticalmente con tareas rutinarias - por
ejemplo dandole al individuo algo mas que hacer — deben por el contrario, cargar horizontalmente
los trabajos proporcionandole mayores posibilidades de encontrar oportunidades de logro,
reconocimiento al desempefio, tareas estimulantes, ser objeto de mayores responsabilidades,
experimentar crecimiento personal y de progreso laboral y, sobre todo, permitiéndoles ejercer
control sobre los diferentes recursos que le permitan llevar a cabo sus trabajos (Pinto, 2002).

Segun Herzberg, solo la carga vertical del trabajo hace posible su enriquecimiento.

“En su tiempo, Herzberg recomend6 a los gerentes siete estrategias basicas para el

enriquecimiento de los puestos de trabajo” (Pinto, 2002).
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Estrategias para el enriquecimiento del trabajo

ESTRATEGIAS MOTIVADORES IMPLICADOS

= Eliminar controles innecesarios « Responsabilidad y éxito personal.

= Aumentar la responsabilidad de los empleados en su

* Responsabilidad y reconocimiento.
trabajo P y

« Asignar los empleados a unidades naturales y completas

g 2 2 » Responsabilidad, éxito y reconocimiento.
de trabajo (modulo, division, seccion, etc.) P ' padh. '

» Conceder mas autoridad y autonomia a los empleados en

2 » Responsabilidad, logro y reconocimiento.
sus actividades

» Elaborar informes periddicos sobre la calidad del
desempeno y ponerlos directamente a disposicion de los * Reconocimiento interno
empleados, mas que del supervisor

= Introducir nuevas y mas interesantes tareas y formas de

« Capacitacion y aprendizaje
hacer el trabajo o e g

= Asignar a los individuos tareas especificas o especia-

lizadas que les permitan convertirse en expertos * Responsabilidad, capacitacion y avance laboral.

Fuente: Herzberg (1968) “One More Time: How do you Motivate Employees. Harvard Business Reviews, January-February
pp. 59

Figura No 3. Estrategias para el enriquecimiento del trabajo. Fuente: Pinto (2002).

Por consiguiente, Katz citado por Schein (1982) sugiere que

(...) en cada empleo atravesamos por lo menos tres periodos: (1) Socializacion, cuando lo

Unico que es importante es la importancia misma del trabajo y de la retroinformacion. (2)

Innovacion, cuando todas las caracteristicas del trabajo tienen importancia; (3) Adaptacion,

cuando los factores contextuales llegan a ser relativamente mas importantes. Para el

trabajador que ya estd adaptado a su situacion de trabajo, redisefiar el empleo puede ser

menos motivante que aumentar su salario 0 mejorar las condiciones de trabajo (p. 86).

Una de las formas mas productivas de enfrentarse a estos problemas ha sido enfocar
especificamente la motivacion laboral e identificar caracteristicas especificas del trabajo mismo y
del contexto laboral en la medida en que estos se relacionan con la motivacion y satisfaccion
laboral (Schein, 1982, p. 87).

De otra parte, McClelland y Cols, realizan una labor investigadora la cual se basa en tres
hipotesis: primera, que la medida de la motivacion debe utilizar un método “parcialmente
independiente” de los métodos utilizados para medir la percepcion y el aprendizaje, las otras dos
principales variables de la psicologia contemporanea; segundo, que los motivos podian ser

medidos a través de la fantasia, y tercero, postulaban que el estudio experimental de la motivacion
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deberia poder manipular las situaciones motivacionales mediante la creacién de condiciones
externas adecuadas y favorables (citado en Perilla, 1998, p. 530).

Estas tres hipotesis se cumplieron en el trabajo de McClelland y Cols, quienes midieron
los motivos frente a diversas situaciones, empleando el Test de Apercepcion Tematica (TAT) DE
Murray. Primero evaluaron motivos relacionados con el hambre y posteriormente escogieron
estudiar el motivo del logro Cohen, aclarado que el significado del logro de McClelland se limita
al de eficiencia econémica. La motivacion de logro era considerada por McClelland como la
principal causa de desarrollo y progreso econdmico de las sociedades (Perilla, 1998, p. 530).

La necesidad de afiliacion

Los sujetos con una motivacion elevada de afiliacion buscan poder pertenecer a grupos
sociales, asi como también gustar a los demas por lo cual aceptan opiniones y gustos asi no estén
de acuerdo. Prefieren colaborar antes que competir. Estas personas tienden a ser mejores

empleados que lideres, ya que se les dificulta dar 6rdenes (Perilla, 1998).

La necesidad de logro

Los sujetos que presentan esta necesidad sienten constantes impulsos de alcanzar metas,
las cuales presentan un elevado nivel de desafio. Buscan trabajar solas y sienten la necesidad de
recibir retroalimentacidn sobre las tareas desempefiadas (Perilla, 1998).

Esta se ve influida por las habilidades personales para establecer metas y por la

independencia generada desde la infancia (Perilla, 1998).

La necesidad de poder

Las personas que se acercan mas al primer tipo tienden a preocuparse mas por los demas, mientras
gue quienes tienen una alta motivacion de poder personal, quieren sobre todo obtener poder para
su propio beneficio (Perilla, 1998).

Por otro lado, las doctrinas economicas de Adam Smith, basadas en supuestos similares

sobre la naturaleza humana, conllevan a la teoria de que las relaciones en el mercado, entre
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organizaciones, y entre clientes y consumidores no deben estar reguladas porque los intereses de

cada una de las partes se pueden convertir en un sistema autorregulado (Schein, 1982, p. 49).

“En términos del comportamiento del empleado, esta forma de pensar lleva a formular los

siguientes supuestos” (Schein, 1982).

1. A los empleados los motiva esencialmente el incentivo econdmico y por lo general hacen

cualquier cosa que les asegure mayor ganancia de tipo econémico.

2. Como los incentivos econdmicos estan bajo el control de la organizacion, el empleado es

esencialmente un agente pasivo a quien la organizacion debe manipular, motivar y

controlar.

3. Los sentimientos son, por definicién irracionales y, por tanto, hay que evitar que estos

interfieran con la tendencia calculadora irracional, de la persona, de trabajar por su propio

beneficio.

4. Las organizaciones pueden y deben disefiarse de tal forma que los sentimientos de la gente

Yy, por consiguiente, sus caracteristicas mas imprevisibles, se pueden neutralizar y controlar.

Factores de Motivacién o Satisfaccion

Se encuentra vinculado a la motivacion de los empleados, y surge de condiciones

intrinsecas o dependientes del trabajo en si. Los factores de satisfaccion incluyen:

Logro: Los empleados deben tener un sentido de logro, esto depende del trabajo.
Reconocimiento: Los empleados deben ser elogiados y reconocidos por sus logros
por los gerentes.

Satisfaccion en el trabajo: El trabajo en si mismo debe ser significativo, interesante
y desafiante para que el empleado se desempefie y se motive.

Responsabilidad: Los empleados deben responsabilizarse del trabajo. Los gerentes
deben darles la propiedad del trabajo, deben minimizar el control, pero conservan
la responsabilidad.

Crecimiento: Debe haber oportunidades de crecimiento y avance en una

organizacion para motivar a los empleados a desempefiarse bien.
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Promover la satisfaccion

Es crucial reconocer regularmente los esfuerzos de los miembros del equipo, difundir la
responsabilidad en toda la empresa, y asegurarse de que todos sientan que tienen un gran interés
en la empresa. Los empleados que estan satisfechos con sus trabajos van a ser mas productivos;
sin embargo, no se puede esperar que estén constantemente satisfechos, asi, se les debe dar razones
para estar motivados y entusiasmados cada dia.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se percibe en la teoria de los 3 autores
mencionados, que la motivacion se encuentra influida por muchos factores, los cuales son
intrinsecos y extrinsecos. De acuerdo a la vida que llevan los empleados, estos se desempefiaran
adecuada o inadecuadamente en su lugar de trabajo, con respecto a como sean sus relaciones
familiares, sus relaciones sociales, el factor economico dado por la empresa, la relacion laboral
con sus compafieros y sus jefes, asi como las necesidades mas basicas,

Es de gran importancia comprender que los factores mencionados se relacionan
constantemente entre si con las actitudes del sujeto, por lo que sus actuaciones en la empresa se

dan en gran parte por la motivacion dada por lamismay por la higiene de sus relaciones y habitos.

3. Estructura metodoldgica

En este apartado se realiza la operacionalizacion del marco tedrico, con el fin de construir
el instrumento con el cual se pretende medir la satisfaccion laboral de los colaboradores de la
Central Hidroeléctrica EI Edén.

En el Anexo 2, se relaciona la matriz de categorizacion utilizada para la implementacién

del instrumento.
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4. Resultados y discusion

Este estudio tuvo como objetivo revisar los aspectos relacionados con la satisfaccion
laboral de los colaboradores, desde factores motivacionales e higiénicos en la Central
Hidroeléctrica el Edén, del municipio de Pensilvania — Caldas. A continuacion, se muestran los
resultados del estudio, asi como el analisis de los mismos.

El proceso de seleccion de grupo fue hecho teniendo en cuenta la relacion laboral que el
individuo tuviera con la Central Hidroeléctrica EI Edén. Este segmento poblacional fue escogido
tomando en cuenta que hacen parte de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén y
han estado expuestos a los diferentes procesos y planes relacionados con la Motivacion y Factores
de Higiene, implementados por el area de Recursos Humanos (Tablas 1y 2 muestran las variables

demogréficas de la muestra estudiada).

Tabla 1. Datos Demograficos de Género de las personas encuestadas

Sexo Colaboradores
Femenino 3
Masculino 11

Fuente: elaboracion propia.

Género

B Femenino MMasculino

Figura 3. Datos Demogréaficos de Género de las personas encuestadas. Elaboracion propia.

Tabla 2. Datos Demograficos de Edad de las personas encuestadas
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25-35 5
36-45 5
46-55 3
56-65 1

Fuente: elaboracion propia.

Rango de égades

£

m25-35 m36-45 wm46-55 ®W56-65

Figura 4. Datos Demogréaficos de Edad de las personas encuestadas. Elaboracion propia.

4.1. Tabulacion de encuestas y analisis de resultados

Tabla 3. ¢ Qué tan satisfecho se siente en su trabajo?

Muy insatisfecho

Satisfecho

Satisfecho

0
0
Neutral 0
6
8

Muy satisfecho

Fuente: elaboracion propia.
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. Que tan satisfecho se siente en su trabajo?

[T R T T - -

MUY SATISFECHO NEUTRAL SATISFECHO MUY
INSATISFECHO SATISFECHO

Figura 5. Resultados encuesta. ¢Qué tan satisfecho se siente en su trabajo? Elaboracion propia.
Descripcion: el 57% de los encuestados dicen sentirse muy satisfechos en su trabajo y un
43% de los colaboradores encuestados manifiestan sentirse satisfechos, esto quiere decir que todos

los encuestados manifestaron estar satisfechos en la Central Hidroeléctrica El Edén.

Tabla 4. ¢ Percibe Ud. que ha tenido crecimiento personal dentro de la empresa?

Pregunta 2 Colaboradores
Si 14
No 0

Fuente: elaboracion propia.

(Percibe Ud que ha tenido crecimiento personal dentro
de la empresa?

SI NO

Figura 6. Resultados encuesta. ¢Percibe Ud. que ha tenido crecimiento personal dentro de la

empresa? Elaboracion propia.
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Descripcion: el 100% de los colaboradores encuestados, dicen percibir determinado

crecimiento personal al interior de la Central Hidroeléctrica

El Edén. Es decir, los resultados

muestran cémo la organizacion ha promovido a sus colaboradores desde el punto de vista personal.

Tabla 5. ¢ Sus funciones estan relacionadas con sus competencias y/o formacion?

Pregunta 3 # colaboradores
Si 14
No 0

Fuente: elaboracion propia.

(Sus funciones estan relacionadas con sus
competencias y/o formacion?

SI

NO

Figura 7. Resultados encuesta. ¢Sus funciones estan relacionadas con sus competencias y/o

formacion? Elaboracion propia.

Descripcion: el 100% de los colaboradores encuestados afirmaron que sus funciones estan

relacionadas con la puesta en practica de sus competencias y/o formacion. El hecho que los

trabajadores tengan asignadas funciones relacionadas con su area de conocimiento o experticia,

influye positivamente en la motivacion del individuo.

Tabla 6. ¢Considera que su trabajo le permite aprender cosas nuevas?

Pregunta 4 # colaboradores
Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 0
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Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 10

Fuente: elaboracion propia.

;Considera que su trabajo le permite aprender cosas nuevas?

4
2 .

TOTALMENTE EN NIDE ACUERDO DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO MNIEN DE ACUERDO
DESACUERDO DESACUEEREDO

Figura 8. Resultados encuesta. ¢Considera que su trabajo le permite aprender cosas nuevas?

Elaboracion propia.
Descripcion: EI 100% de los encuestados afirman que su trabajo les permite aprender
cosas nuevas en la Central Hidroeléctrica EI Edén, lo Unico que lo diferencia es que el 71% de los

colaboradores esta totalmente de acuerdo con esto, mientras que el 29% esta de acuerdo.

Tabla 7. ¢Su trabajo le permite aplicar sus conocimientos y/o habilidades?

Pregunta 5 # colaboradores

Totalmente en desacuerdo 0

En desacuerdo

De acuerdo

0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0
5
9

Totalmente de acuerdo

Fuente: elaboracion propia.
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. Su trabajo le permite aplicar sus conocimientos v/o

habilidades?
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
TOTALMENTE EN WIDE ACUERDO DE ACUEEDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO NIEN DE ACUEEDO
DESACUEEREDO DESACUEEDO

Figura 9. Resultados encuesta. ¢Su trabajo le permite aplicar sus conocimientos y habilidades?

Elaboracion propia.

Descripcion: El 64% de los encuestados afirman estar totalmente de acuerdo con que su
trabajo le permite aplicar conocimientos y/o habilidades, mientras que el 36% restante afirman
estar de acuerdo. Es decir, el 100% de los encuestados de la Central Hidroeléctrica EI Edén afirman

que su trabajo les permite aplicar sus conocimientos.

Tabla 8. ¢ El cargo que desempefia contribuye al fortalecimiento de su estima personal?

Pregunta 6 # colaboradores
Si 14
No 0

Fuente: elaboracion propia.

(El cargo que desempeiia contribuye al
fortalecimiento de su estima personal?
16

14
12

[== T S = =)

NO
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Figura 10. Resultados encuesta. ¢El cargo que desempefia contribuye al fortalecimiento de su

estima personal? Elaboracion propia.

Descripcion: ElI 100% de los colaboradores encuestados afirman que el cargo que

desempefian al interior de la Central Hidroeléctrica EI Edén, contribuye al fortalecimiento de su

estima personal.

Tabla 9. ¢ Considera Ud. que las estrategias implementadas por la empresa motivan al

personal?
Pregunta 7 # colaboradores
Si 12
No 2

Fuente: elaboracion propia.

i Considera Ud que las estrategias implementadas por la
empresa motivan al personal?

14
12

[£+]

I
SI NO

LI S R i 1]

Figura 11. Resultados encuesta. ¢ Considera Ud. que las estrategias implementadas por la empresa

motivan al personal? Elaboracion propia.

Descripcion: EI 86% de los colaboradores encuestados consideran que las estrategias
implementadas por la Central Hidroeléctrica EI Edén motiva al personal. Mientras que el 14%

manifestaron que las estrategias implementadas por la empresa no motivan al personal.

Tabla 10. ¢ Cémo considera Ud. las estrategias de motivacion laboral implementadas por la

empresa?

Pregunta 8 # colaboradores




51

Muy mala 0
Mala 1
Regular 1
Buena 6
Muy Buena 6

Fuente: elaboracion propia.

¢ Como considera Ud las estrategias de
motivacion laboral implementadas porla

empresa? RESPUESTA
8
B
) | ]
Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Figura 12. Resultados encuesta. (Como considera Ud. las estrategias de motivacion laboral

implementadas por la empresa? Elaboracion propia.

Descripcion: el 86% de los colaboradores encuestados manifiestan que las estrategias de
motivacion laboral implementadas por la empresa son correctas, mientras que un 7% manifestaron
que es regular y otro 7% manifestd que son malas. Del 86% respectivamente; el 43% manifiestan
que las estrategias de motivacion implementadas por la Central son Muy buenas y el otro 43%

manifestaron que son buenas.

Tabla 11. Desde su perspectiva, ¢las instalaciones donde labora son utiles para el desarrollo de

sus actividades?

Pregunta 9 # colaboradores
Si 14
No 0

Fuente: elaboracion propia.



52

Desde su perspectiva, ¢las instalaciones donde labora
son Utiles para el desarrollo de sus actividades?
16
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12
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SI NO
Figura 13. Resultados encuesta. Desde su perspectiva, ¢las instalaciones donde labora son Utiles

para el desarrollo de sus actividades? Elaboracion propia.

Descripcion: El 100% de los encuestados afirman que las instalaciones donde laboran son
atiles para el desarrollo de sus actividades. Es decir, no hay reparo con respecto a los aspectos

higiénicos y fisicos que pueda desencadenar insatisfaccion en los colaboradores.

Tabla 12. ;Considera Ud. que las instalaciones donde labora son seguras?

Pregunta 10 # colaboradores
Muy insegura 0
Insegura 0
Ni segura ni insegura 0
Segura 7
Muy segura 7

Fuente: elaboracion propia.
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(Considera Ud que las mstalaciones donde labora son seguras?

Muy insegura Insegura Ni segura ni Segura Muy segura
insegura

Figura 14. Resultados encuesta. ¢Considera Ud. que las instalaciones donde labora son seguras?

Elaboracion propia.

Descripcion: El 50% de los encuestados consideran que las instalaciones de la Central
Hidroeléctrica El Edén, donde ejercen sus labores son muy seguras, el otro 50% dicen gque son

seguras. Es decir, los colaboradores de la organizacion se sienten protegidos en sus instalaciones.

Tabla 13. ¢ Considera que las condiciones fisicas del trabajo garantizan el bienestar laboral?

Pregunta 11 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 0
Regular 0
Buena 6
Muy buena 8

Fuente: elaboracion propia.
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Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Figura 15. Resultados encuesta. ;Considera que las condiciones fisicas del trabajo garantizan el
bienestar laboral? Elaboracion propia.

Descripcion: EI 100% de los colaboradores encuestados manifiestan que las condiciones

fisicas del trabajo garantizan el bienestar laboral, considerando el 57% muy buenay el 43% buena.

Tabla 14. ¢ Cual es su percepcion frente a las relaciones interpersonales entre los compafieros

de trabajo?

Pregunta 12 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 0
Regular 0
Buena 7
Muy buena 7

Fuente: elaboracion propia.
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. Cual es su percepcidn frente a s relaciones interpersonales
entre los compaiieros de trabajo?
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Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Figura 16. Resultados encuesta. ¢Cudal es su percepcion frente a las relaciones interpersonales

entre los comparieros de trabajo? Elaboracion propia.

Descripcion: El 50% de los colaboradores encuestados en la Central Hidroeléctrica El
Edeén, perciben que las relaciones interpersonales entre los comparieros de trabajo son muy buenas,
mientras que el otro 50% de los encuestados manifiestan que es buena. Esto quiere decir que el
100% de los encuestados de la Central tienen una gran percepcion frente a las relaciones

interpersonales entre los comparfieros de trabajo.

Tabla 15. ¢Cual es su percepcion frente a las relaciones de comunicacién entre comparieros de

trabajo?
Pregunta 13 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 0
Regular 0
Buena 8
Muy buena 6

Fuente: elaboracion propia.
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. Cual es su percepcidn frente a las relaciones de
comunicacion entre compaiieros de trabajo?

B @~ o W

[= TSR R T

Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Figura 17. Resultados encuesta. ¢Cual es su percepcion frente a las relaciones de comunicacién

entre compaferos de trabajo? Elaboracion propia.

Descripcion: El 57% de los colaboradores de la central encuestados manifestaron que es

buena la percepcion frente a las relaciones de comunicacion entre los comparieros de trabajo

mientras que el otro 46% manifestaron que son muy buenas. Esto quiere decir que el 100% de los

encuestados manifestaron tener una gran percepcion frente a las relaciones de comunicacion entre

los compafieros de trabajo.

Tabla 16. ¢Considera que las politicas y estrategias de salud ocupacional, contribuyen a su

satisfaccion laboral?

Pregunta 14

# colaboradores

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo

0
1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2
2

Totalmente de acuerdo 9

Fuente: elaboracion propia.
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¢ Considera que las politicas y estrategias de salud
ocupacional, contribuyen a su satisfaccion laboral?
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desacuerdo

Figura 18. Resultados encuesta. ;Considera que las politicas y estrategias de salud ocupacional,

contribuyen a su satisfaccion laboral? Elaboracion propia.

Descripcion: De todas las preguntas contestadas por los colaboradores, esta es la que
muestra mayor dispersion en los resultados, el 65% de los colaboradores encuestados estan
totalmente de acuerdo con que las politicas de estrategia de salud ocupacional, contribuyen a su
satisfaccion laboral. Mientras que un 14% esta de acuerdo, otro 14% no estan de acuerdo ni en

desacuerdo y otro 7% estan en desacuerdo.

Tabla 17. ;Como considera las politicas y programas del area de Talento Humano (TH), como

contribucién a su satisfaccion laboral?

Pregunta 15 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 1
Regular 2
Buena 3
Muy buena 8

Fuente: elaboracion propia.
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. Considera que las politicas v programas del area de
Talento Humano (TH), contribuyen a su satisfaccion

laboral?
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Figura 19. Resultados encuesta. ;Como considera las politicas y programas del area de Talento

Humano (TH), como contribucion a su satisfaccion laboral? Elaboracion propia.

Descripcion: El 58% de los colaboradores encuestados de la Central Hidroeléctrica El
Edén consideran muy buenas las politicas y programas del area de talento humano contribuyendo
a la satisfaccion laboral, mientras que un 21% las consideran buenas, otro 14% las consideran
regular y un 7% la consideran mala. Se puede percibir que la mayoria de colaboradores

encuestados se encuentran conformes con las politicas por parte del area de talento humano.

Tabla 18. ¢ Cudl es su percepcién sobre el clima laboral en la empresa?

Pregunta 16 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 0
Regular 0
Buena 8
Muy buena 6

Fuente: elaboracion propia.
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;Cual es su percepciodn sobre el clima laboral en la

empresa?
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Figura 20. Resultados encuesta. ¢Cudl es su percepcién sobre el clima laboral en la empresa?

Elaboracion propia.

Descripcion: el 57% de los colaboradores encuestados perciben un buen clima laboral en
la empresa, mientras que un 43% perciben un muy buen clima laboral, esto quiere decir que el
100% de los encuestados de la Central Hidroeléctrica tienen una percepcion muy favorable del
clima laboral en la Central.

Tabla 19. ¢ Cual es su percepcion frente a las relaciones entre jefes y empleados?

Pregunta 17 # colaboradores
Muy mala 0
Mala 0
Regular 0
Buena 6
Muy buena 8

Fuente: elaboracion propia.
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;Cual es su percepeion frente a las relaciones entre jefes y

empleados?
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Figura 21. Resultados encuesta. ¢;Cual es su percepcion frente a las relaciones entre jefes y

empleados? Elaboracion propia.

Descripcion: De todos los colaboradores encuestados el 57% manifestaron tener muy
buena relacién entre jefes y empleados, mientras que un 43% manifestaron tener una buena
relacion entre jefes y empleados. Esto quiere decir que el 100% de los colaboradores de la central

piensan de una manera positiva la relacion que tienen con sus jefes.

Tabla 20. Teniendo en cuenta sus funciones, horario y desempefio, ¢,cree que la remuneracion que

recibe es proporcional?

Pregunta 18 # colaboradores
Totalmente en desacuerdo 0
En desacuerdo 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0
De acuerdo 3
Totalmente de acuerdo 9

Fuente: elaboracion propia.
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Temiendo en cuenta sus funciones, horario y desempeiio, ;cree
que la remuneracion que recibe es proporcional?
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Figura 22. Resultados encuesta. Teniendo en cuenta sus funciones, horario y desempefio, ¢cree

que la remuneracion que recibe es proporcional? Elaboracion propia.

Descripcion: El 65% de los colaboradores encuestados manifestaron estar totalmente de
acuerdo con que la remuneracion que reciben es proporcional, mientras que el 21% manifestaron

estar de acuerdo y un 14% manifestaron estar en desacuerdo.

Tabla 21. ¢ Su contrato tiene todas las prestaciones de ley?

Pregunta 19 # colaboradores
Si 14
No 0

Fuente: elaboracion propia.

¢ Su contrato tiene todas las prestaciones de
ley?

SI NO

Figura 23. Resultados encuesta. ¢Su contrato tiene todas las prestaciones de ley? Elaboracion

propia.
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Descripcion: ElI 100% de los colaboradores encuestados afirman que su contrato laboral
tiene todas las prestaciones de ley. Esto significa una plena satisfaccion en las necesidades de

proteccion de los trabajadores, de las cuales se hablaba anteriormente en el documento.

Tabla 22. ¢ Los reconocimientos al desempefio implementados en la empresa son adecuados?

Pregunta 20 # colaboradores
Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0
De acuerdo 7
Totalmente de acuerdo 6

Fuente: elaboracion propia.

. Cual es su percepcion sobre los reconocimientos al desempefio
mmplementados en la empresa?
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Figura 24. Resultados encuesta. ¢Cual es su percepcién sobre los reconocimientos al desempefio

implementados en la empresa? Elaboracion propia.

Descripcion: ElI 50% de los encuestados de la Central Hidroeléctrica El Edén manifiestan
estar de acuerdo con la percepcion que tienen sobre los reconocimientos al desempefio
implementados en la empresa, mientras que un 43% de los colaboradores encuestados

manifestaron estar totalmente de acuerdo y un 7% manifestaron estar totalmente en desacuerdo.
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4.2. Andlisis y discusion de resultados. Factores motivacionales o de satisfaccion

relacionados con el cargo de los colaboradores.

1. ¢Queé tan satisfecho se siente en su trabajo?

Los colaboradores manifiestan estar satisfechos en su trabajo, Este hecho puede generar en
la central Hidroeléctrica un ambiente laboral ameno permitiendo que el desarrollo de las tareas sea
el adecuado. Cada individuo siente un grado de conformidad muy alto, con esto en la central se
estimula la energia positiva y la motivacion.

A la luz de las investigaciones consultadas, la satisfaccion que se evidencia en la Tabla 3
(categorias satisfecho y muy satisfecho) tiene relacion con la satisfaccion de las necesidades
individuales y el logro de las metas organizacionales, y se encuentra que estas son potenciadas
debido a que la organizacidn presta atencién y promueve que sus miembros adquieran habilidades
técnicas para el desempefio de su tarea y capacidad para interaccionar socialmente en el grupo de
trabajo.

En otras palabras, si se aplica la l6gica en toda su expresion a las investigaciones
consultadas, asi como a los resultados de la tabla 3, se puede concluir que para que los
colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén estén satisfechos, es porque existen razones
para ello, como la promocion de las habilidades técnicas, el reconocimiento a sus tareas realizadas,
la comunicacion entre colaboradores con la Direccion, entre otros.

No obstante, hasta este punto de los resultados, dicha satisfaccion ain no puede rastrearse
con seguridad en alguno de los factores que la esta promoviendo, y es importante conocer el

resultado de todo el instrumento para llegar a resultados o conclusiones mas especificas.

2. ¢Percibe Ud. que ha tenido crecimiento personal dentro de la empresa?

Todos los colaboradores manifestaron que tienen un crecimiento personal dentro de la
organizacion, para la Central Hidroeléctrica el Edén esto les permite a los trabajadores estar
motivados y desarrollen sus labores de una manera eficiente obteniendo un beneficio propio y a

su vez a la empresa, ademas permite que los trabajadores anhelan seguir en la organizacién y asi
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evitar que muchas personas tengan que rotar por un mismo cargo en tan poco tiempo por ausencia
de personal.

De acuerdo a lo anterior, estos resultados coinciden con lo propuesto por Herzberg, en el
sentido que la funcion de los gerentes, méas alla de motivar los empleados cargandole sus trabajos
verticalmente con tareas rutinarias (dandole al individuo algo mas que hacer), deberian cargar
horizontalmente los trabajos, brindando mayores posibilidades de encontrar oportunidades de
logro, reconocimiento al desempefio, tareas estimulantes, ser objeto de mayores responsabilidades,
experimentar crecimiento personal (Pinto, 2002).

3. ¢Sus funciones estan relacionadas con sus competencias y/o formacion?

Los empleados de la central afirman que sus funciones estan relacionadas con sus
competencias lo cual les permite explotar sus conocimientos y realizar sugerencias de mejora que
de cierta manera los motiva a ejercer su labor con excelencia, esto evidencia que la Central
Hidroeléctrica tiene sus cargos bien implementados de acuerdo a la profesion de cada individuo.
Logrando que cada colaborador desarrolle sus labores de acuerdo a su profesion, dandole una
ventaja competitiva a la organizacion.

De ese modo, y examinando los resultados de la figura 7 bajo los aspectos relevantes del
marco teorico, es importante mencionar que las necesidades y las expectativas de los colaboradores
son ampliamente relacionadas con el deseo de identificar un &rea en la cual la persona pueda sentir,
no solo que es util, sino también que pueda contribuir a su desarrollo (Schein, 1982).

Es decir, la satisfaccion laboral que muestran los colaboradores en las primeras respuestas
del instrumento, esta directamente relacionada con el area en el cual trabaja cada individuo, pues
se evidencia que la totalidad de ellos esta en un cargo relacionado con su formacion, lo cual, por

supuesto, es un factor desencadenante en ata satisfaccion laboral.
4. ;Considera que su trabajo le permite aprender cosas nuevas?
Todos los trabajadores de la central que desarrollaron la encuesta dicen tener la oportunidad

de ampliar sus conocimientos y crecer como personas en la ejecucion de sus labores, con esto la

central Hidroeléctrica puede identificarse por ser una organizacion gque se enfoca en el constante
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aprendizaje de sus trabajadores, teniendo la posibilidad de que estos tengan una retroalimentacion
de sus conocimientos. Cuando un individuo esta aprendiendo algo constantemente se motiva a si
mismao.

Como se aprecia en la tabla 6 y figura 8, la totalidad de los colaboradores considera que
aprende en su lugar de trabajo. Asi, recordando que los miembros de una organizacion, en forma
individualizada, observan su entorno y se crean una imagen de él, producto de sus actitudes,
experiencias o aprendizajes, se puede concluir que en la Central Hidroeléctrica EI Edén existen
experiencias de aprendizaje que llevan a los colaboradores a sentir satisfaccion laboral,

especificamente porgue estan interiorizando nuevos saberes técnicos y profesionales.

5. ¢Su trabajo le permite aplicar sus conocimientos y/o habilidades?

La Central Hidroeléctrica el Edén se enfoca porque sus colaboradores puedan aplicar sus
conocimientos y/o habilidades. Esto mantendra un alto grado de satisfaccion en cada individuo de
la organizacion, ya que todos los seres humanos fuera de la profesién que se tenga o a lo que se
dedique, tenemos habilidades para otras cosas, la cual, en la Central Hidroeléctrica el Edén por un
lado estan permitiendo que sus colaboradores puedan aplicar diferentes habilidades que tengan y
por otro lado, para la Central esto le permite conocer aln mas a sus colaboradores para que puedan
ejercer otro tipo de funciones y sacarle el mayor provecho de sus conocimientos y/o habilidades a
cada individuo de la organizacion.

De acuerdo a los hallazgos visibles en la figura 9, se encuentra que la Central Hidroeléctrica
El Edén promueve el desarrollo organizacional, en tanto que promueve el mejoramiento de la
productividad, el rendimiento, las habilidades y el conocimiento tanto individual como colectivo
para hacer frente a los retos y problemas que se puedan presentar, para asi, de la mano de los
colaboradores, lograr resolverlos de una manera positiva.

Por lo anterior, el hecho que la organizacion permita aplicar los conocimientos y destrezas
de los colaboradores en cada una de sus tareas, hace que los individuos que conforman la empresa

se sientan satisfechos, a la vez que contribuye al desarrollo organizacional.

6. ¢El cargo que desempefia contribuye al fortalecimiento de su estima personal?
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Todos los colaboradores manifestaron que el cargo que desempefian contribuye al
fortalecimiento de su estima personal, esto permite que los colaboradores tengan una muy buena
percepcion de si mismos en relacién al cargo que ocupan, por ende, trabajaran con mas agrado y
estaran satisfechos, esto logrando influir en que la organizacion trabaje de manera Optima y
eficiente.

Los hallazgos de la tabla 8, a la luz de las investigaciones consultadas del marco teorico,
permiten evidenciar que la estima personal, si bien no es una necesidad basica de los individuos,
si es una instancia de gran importancia para la direccion y para el mismo hombre, pues son estas
necesidades yoicas las que potencian la satisfaccién laboral de los colaboradores.

Lo anterior se sustenta de acuerdo a la clasificacion que Ballart (1993) hace de las
necesidades yoicas, donde propone a la estima personal como una de ellas, asi: las necesidades
yoicas son aquellas necesidades que se encuentran relacionadas con la autoestima: necesidades de

confianza en si mismo, de independencia, realizacién, competencia y conocimiento.

7. ¢Considera Ud. organizacion las estrategias implementadas por la empresa motivan al

personal?

El 86% de los encuestados afirmaron que las estrategias implementadas por la empresa
motivan al personal, aunque la gran mayoria estén de acuerdo con esto se deberia tener en cuenta
la percepcion del 14% que no les parece, para mejorar este tipo de estrategias y se ajusten a todos
los colaboradores. El implemento de estas estrategias logra que todos los trabajadores tengan un
ambiente amigable, fomenta el trabajo en equipo, mejora las condiciones de trabajo y permite que
los trabajadores no sientan jornadas tan extensas.

Una discusion de los resultados de la figura 11, implica revisar no solo lo que opina la
mayoria de colaboradores (12 de 14), sino también por qué hubo 2 individuos que sientes que las
estrategias utilizadas por la empresa para motivar al personal no son las adecuadas. Segun
McClelland y Cols (1998), quienes fueron citados en el marco tedrico de esta investigacion, para
realizar una labor investigadora a cabalidad, se requieren tres aspectos, de los cuales se resalta uno
de ellos: el estudio experimental de la motivacion deberia poder manipular las situaciones

motivacionales mediante la creacidn de condiciones externas adecuadas y favorables.
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Lo anterior permite proponer un contexto diferente, modificado a propdsito por la
direccion, para esa minoria de trabajadores que no se sienten motivados por las estrategias
implementadas por la organizacion, de manera que se establezcan condiciones externas e internas
que generen un cambio de perspectiva en estos colaboradores. Para ello, se hace necesario una

revision profunda de las causas que generaron dichas respuestas al instrumento.

8. ¢Como considera Ud. las estrategias de motivacion laboral implementadas por la empresa?

Para el 86% de los encuestados, es decir la mayoria, consideran que las estrategias de
motivacion laboral implementadas por la Central Hidroeléctrica EI Edén son adecuadas, esto
permite que los colaboradores de la Hidroeléctrica estén a gusto y les favorece las estrategias de
motivacion. En tanto que un 14% de ellos dicen que son malas o regulares esas estrategias. En este
sentido, es importante también que la organizacion tome cartas en el asunto, mejorando las
estrategias que tiene y de igual manera crear unas nuevas para cambiar la percepcion en ese 14%
de los colaboradores.

Las respuestas a este item permiten conocer mas con respecto a la pregunta anterior, pues
ambas estan relacionadas. Debido a que este item refleja un porcentaje importante de
colaboradores que muestran insatisfaccién con las estrategias de motivacion, es importante
rescatar las estrategias propuestas por Herzberg (1968) para enriquecer el lugar de trabajo, y asi,
cambiar la percepcion que tienen algunos colaboradores.

Como se vio en el apartado de marco teorico, las estrategias a la cuales hace alusion el
autor mencionado tienen que ver con la eliminacion de controles innecesarios a los trabajadores,
el aumento en la responsabilidad de los colaboradores en su lugar de trabajo (es decir, asignar un
rol més autdnomo), la concesion de mayor autoridad en el lugar de trabajo, la comunicacion de los
informes periddicos de desempefio, la introduccion de nuevas tareas que resulten interesantes para
los colaboradores, asi como la asignacion de tareas especificas en las que los individuos sientan

que aprenden y se vuelven expertos.

9. Desde su perspectiva, ¢las instalaciones donde labora son Utiles para el desarrollo de sus

actividades?
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Todos los colaboradores afirmaron que las instalaciones donde laboran son dtiles para el
desarrollo de sus actividades, generando esto satisfaccion a cada individuo de la organizacion, ya
que el lugar donde laboran se encuentra acorde a sus necesidades y las herramientas que usan, si
es necesario utilizarlas, se encuentran en buen estado. Lo anterior permite que las condiciones
laborales como factores de higiene sean cumplidas.

Como lo expresa Robbins (1996), citado anteriormente en el marco teorico, hay diferentes
factores que operan para modelar y, algunas veces, distorsionar la percepcion de satisfaccion de
los colaboradores. Segun este autor, uno de los factores es la percepcion que los colaboradores
tienen del lugar o instalaciones de trabajo. En ese sentido, el hecho que la figura 13 evidencie que
los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones, permite concluir que lo expresado por

Robbins se cumple a cabalidad en la Central Hidroeléctrica EI Edén.

10. ¢Considera Ud. que las instalaciones donde labora son seguras?

El 50% de los colaboradores encuestados manifestaron que las instalaciones son muy
seguras y el otro 50% manifestaron que son seguras, esto permite que desarrollen su trabajo con
tranquilidad, se encuentren motivados y cumplan con sus funciones de manera dptima y segura.
Con esto se puede deducir que la Central Hidroeléctrica EI Edén mantiene sus instalaciones en
perfecto estado y son seguras para los colaboradores que las habitan.

Al respecto de la seguridad, y teniendo en cuenta los resultados del instrumento, se
encuentra que los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén se sienten seguros en su lugar
de trabajo. Lo anterior es fundamental para la percepcion de satisfaccion laboral, en el sentido que,
segun se vio en el marco tedrico, cuando las necesidades de seguridad se encuentran amenazadas,
el comportamiento de los individuos tiende a frustrar los objetivos organizativos. Se vuelve
resistente, siendo su conducta una consecuencia, mas no una causa (Ballart, 1993).

En otras palabras, aunque las necesidades de seguridad estan en la base de las necesidades
bésicas, es importante que estas estén satisfechas para que haya una plena sensacion de satisfaccion
laboral. EI cumplimiento de las necesidades méas basicas da pie y sirve como base para que otras

necesidades de mayor jerarquia se cumplan también.
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11. ;Considera que las condiciones fisicas del trabajo son buenas garantias del bienestar

laboral?

El 100% de los colaboradores encuestados consideran que las condiciones fisicas del
trabajo garantizan su bienestar laboral, para 8 de ellos las condiciones son muy buenas y para los
4 restantes son buenas.

Como lo expresan algunos autores en el marco tedrico de esta investigacion, los factores
de higiene (relacionados con las condiciones fisicas de la Central Hidroeléctrica El Edén) si bien
no aportan mayor grado de satisfaccion cuando estan presentes, si se vuelven un factor de
insatisfaccion laboral cuando estan ausentes.

A la luz de los resultados de la figura 15, se evidencia que los colaboradores sienten que
las condiciones fisicas (factores de higiene) son adecuados, por lo cual este no seria un aspecto
gue amenace la satisfaccion laboral de los colaboradores de la organizacion foco de este estudio.
Las condiciones fisicas a las que se refiere este item del instrumento se asocian con los factores de

higiene expresados por Pumlee (1991).

12. ¢Cual es su percepcidn frente a las relaciones interpersonales entre los compafieros de

trabajo?

Para el 50% de las personas encuestadas consideran que las relaciones interpersonales con
sus compafieros son buenas, para el otro 50% las consideran buenas, esto quiere decir que la
Central Hidroeléctrica fomenta e se preocupa por que sus colaboradores tengan un ambiente
laboral amigable.

Con respecto a las relaciones interpersonales, y teniendo en cuenta que las respuestas a este
item fueron satisfactorias, cobra relevancia resaltar la importancia que tienen las relaciones entre
los colaboradores para la percepcion de motivacion y satisfaccion laboral. Al respecto, la
investigacion de Flores y Vacca (2014) evidencio que factores como las relaciones interpersonales

son bastante influyentes y muy determinantes con respecto a la motivacion laboral.

13. ¢ Cuaél es su percepcion frente a las relaciones de comunicacion entre comparieros de trabajo?
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El 100% de los funcionarios encuestados manifestaron haber tenido una buena relacion de
comunicacion con sus compafieros, Para la Central Hidroeléctrica el Edén es importante que sus
colaboradores tengan una buena comunicacion ya que como muchas de sus funciones requieren
del trabajo en equipo, esto les facilita que los individuos se entiendan y puedan trabajar de la mejor
manera en equipo.

Un analisis de los resultados permite evidenciar que existen buenas practicas de
comunicacion entre los colaboradores, lo cual es un elemento propiciador de satisfaccion laboral,
segun se evidenci6 en el apartado de marco tedrico de esta investigacion, donde se afirma que un
buen lider dirige a su equipo de trabajo dando instrucciones precisas, asegurandose de que tengan
claridad en lo que deben hacer, manteniendo una constante supervision, aceptando sugerencias y
nuevas ideas, asesorando y estimulando a sus comparieros; todo lo anterior, basado en la buena

comunicacion y el trabajo en equipo.

14. ;Considera que las politicas y estrategias de salud ocupacional, contribuyen a su

satisfaccion laboral?

El 64% de los encuestados manifestaron estar totalmente de acuerdo, el 14% de acuerdo,
el otro 14% ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 7% en desacuerdo. Es fundamental que la empresa
siga fortaleciendo las estrategias y politicas en salud ocupacional, ya que estos son factores
protectores para el bienestar fisico, mental y social de los colaboradores. Aungue se puede apreciar
que la Central Hidroeléctrica se preocupa por la satisfaccion laboral de sus Colaboradores, es
importante que puedan seguir fortaleciendo este aspecto, ya que, de todas las preguntas de la
encuesta, este tema es el que més inconformidad genera.

Para Pumlee (1991), los factores de higiene abarcan aspectos tales como la supervision, las
relaciones interpersonales, las condiciones fisicas del trabajo, y las politicas y précticas
administrativas de la empresa, entre otros. En relacion a los resultados de la investigacion en el
item de salud ocupacional, la figura 18 permite evidenciar que existe una cantidad importante de
colaboradores que no sienten que las politicas de salud ocupacional vayan encaminadas realmente
a su percepcion de satisfaccion laboral. Lo anterior, representa una amenaza latente para la

organizacion, en el sentido que diferentes investigadores han identificado las condiciones fisicas
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del lugar de trabajo (asociadas a la salud ocupacional) como un elemento diferenciador en la
percepcion de satisfaccion en el trabajo.
Por lo anterior, es conveniente establecer acciones de mejora que permitan conocer con un

mayor grado de profundidad las razones que originan estas respuestas al instrumento.

15. ;Cdémo considera las politicas y programas del area de Talento Humano (TH), como

contribucion a su satisfaccion laboral?

El 58% de los colaboradores que participaron en la encuesta, consideran que las politicas
y programas del area de Talento Humano de la Central Hidroeléctrica EI Edén son muy buenas y
contribuyen a su satisfaccion laboral. En tanto que del 42% restante de los encuestados, el 21%
dicen que son buenas las politicas de TH, el 14% dicen que son regulares y el 7% dicen que son
malas las politicas y programas impartidas por Talento Humano. En este orden de ideas, el 79%
de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén, perciben que la empresa contribuye en
su satisfaccion laboral, pero es importante que la organizacion se enfoque en sumar esfuerzos para
aunar esfuerzos que mejoren esa percepcion en los demas colaboradores.

Si bien la tabla 17 y la figura 19 muestran una mayoria conforme y satisfecha con las
politicas y programas del area de talento humano, es importante que el analisis de resultados se
enfoque en las minorias que responden con cierto grado de insatisfaccion al item. EI hecho que
haya un nimero de colaboradores que responden en las categorias de Regular y Mala, indica que
hay oportunidades de mejora que deben ser tenidas en cuenta para mejorar la percepcion de
satisfaccion laboral. Por supuesto, estas falencias deben ser halladas directamente en el area de
talento humano, estudiando a profundidad qué se esta4 haciendo y qué se deberia hacer como
politicas de promocidn de la satisfaccion laboral, recordando que el area de talento humano en la
actualidad no solo tiene a su cargo la contratacion de los empleados, sino también su formacion y
apoyo dentro de la organizacion, lo cual incluye promover su motivacion a través de diferentes

actividades, programas y politicas.

16. ¢ Cual es su percepcion sobre el clima laboral en la empresa?
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Los colaboradores encuestados perciben un buen clima laboral en la Central Hidroeléctrica
El Edén lo que en cierta manera ayuda a su motivacion laboral, en este sentido se entiende que en
la Central Hidroeléctrica EI Edén se preocupan porque todos los departamentos y cargos tengan
un buen clima laboral y sus colaboradores tengan bienestar al interior de la organizacion.

Al respecto del clima laboral, los resultados de la figura 20 permiten evidenciar que no hay
amenazas a la satisfaccion laboral en ese sentido, teniendo en cuenta que el clima laboral tiene que
ver con las relaciones interpersonales (analizadas en un item anterior), asi como con las
instalaciones del lugar de trabajo y la comunicacién con los diferentes actores. Luego de observar
los buenos resultados en términos de relaciones con otros colaboradores, asi como las respuestas
positivas con respecto al item de comunicacion con los compafieros de trabajo, era de esperarse

que las respuestas a este item fueran igualmente satisfactorias.

17. ¢Cual es su percepcion frente a las relaciones entre jefes y empleados?

Los colaboradores que participaron en la encuesta, en términos generales; perciben una
buena relacion entre ellos y sus superiores. Esto nos permite afirmar que los jefes tienen una buena
comunicacion con sus empleados permitiendo que los mismos desarrollen su trabajo de forma
tranquila y armoniosa, respetan a sus jefes mas no sienten miedo a la hora de expresarse.

Un analisis de los resultados de la figura 21 permite concluir que la relacion entre jefes y
empleados es satisfactoria. Lo anterior tiene una amplia relacion con el liderazgo organizacional,
teniendo en cuenta que un lider debe tener la habilidad para orientar el trayecto a seguir, a traves
de la estimulacién de todas las areas que conforman el sistema organizacional (incluyendo los
individuos); potenciando al maximo cada una de ellas y logrando la consecucién de objetivos y la
satisfaccion de las necesidades de la empresa.

Es decir, el hecho que la relacién entre jefes y empleados dentro de la organizacion esté en
un buen momento, implica que la direccion cuenta con lideres reales que dan respuesta a las
diferentes necesidades de los colaboradores, desde una perspectiva de motivacion al talento

humano.

18. Teniendo en cuenta sus funciones, horario y desempefio, ;cree que la remuneracion

que recibe es proporcional?
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El 86% de los encuestados manifestaron estar conformes con la remuneracién que reciben,
mientras que un 14% manifestaron no estar conformes. La mayoria de colaboradores se sienten
satisfechos con la remuneracidn que reciben por parte de La Central Hidroeléctrica EI Edén, lo
cual les permite tener calidad de vida y solventar sus necesidades basicas. Sin embargo, seria
importante para la empresa propender por la plena satisfaccion de sus colaboradores en términos
salariales, ya que de esa manera los individuos que conforman la organizacion se sienten méas
motivados.

Como se vio en el marco tedrico, en la medida en que el dinero se convierte en un factor
estandar en el trabajo, pierde inmediatamente su capacidad motivadora, pudiendo engendrar una
peligrosa semilla entre los empleados, incentivandolos a abrigar més altas expectativas respecto
del periodo venidero de reajustes salariales (Pinto, 2002).

Y es precisamente lo que se evidencia en los resultados de la figura 22, donde se aprecian
algunos colaboradores que muestran un descontento con el salario que reciben. Con respecto a lo
anterior, es muy importante que se revise si el descontento se genera por una insatisfaccion laboral
que hace que el empleado se sienta mal pago, o si por el contrario, el individuo esta satisfecho y

motivado con su clima laboral, pero busca una mayor remuneracién econémica.

19. ¢Su contrato tiene todas las prestaciones de ley?

El 100% de los encuestados, afirmaron tener todas las prestaciones de ley, Esto permite
que la central hidroeléctrica le otorga de manera correcta los beneficios que tienen los
colaboradores con su contrato por obra y labor.

Un analisis y discusion de los resultados permite evidenciar que en la Central
Hidroeléctrica ElI Edén la totalidad de los colaboradores tienen sus prestaciones de ley. Este
hallazgo es un incentivo a la percepcién de satisfaccién laboral de los colaboradores, pues en
relacion a lo encontrado en las investigaciones consultadas, en las organizaciones es prioridad la
identificacion de las motivaciones y necesidades del trabajador, estableciendo que un contrato
psicoldgico implica ademas que cada colaborador que desempefia un rol en la organizacion, tiene
expectativas sobre aspectos como las escalas salariales, jornada laboral, prestaciones y ventajas

del empleo, en busca de garantizar su estabilidad laboral.
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20. ¢Los reconocimientos al desempefio implementados en la empresa son adecuados?

El 93% de los colaboradores manifestaron que la Central Hidroeléctrica EI Edén
implementa los reconocimientos al desempefio de forma adecuada. Esto permite que la mayoria
de los trabajadores de la central se sientan autorrealizados, para cualquier trabajador es de gran
satisfaccion que le reconozcan por la buena labor que hace, permitiendo que los colaboradores se
sientan apreciados y valorados por lo que hacen.

Como lo expresa Schein (1982), el individuo espera que la organizacion haga un
reconocimiento de su contribucion (Schein, 1982, p. 22). Cuando los lideres de la organizacion
realizan reconocimientos a los colaboradores por su buen desempefio, estos sienten un compromiso
mayor hacia la organizacion, trayendo consigo beneficios comunes.

No obstante, un analisis de los resultados permite evidenciar que hay algunos individuos
dentro de la organizacion que no han sido correctamente reconocidos por su desempefio, lo cual
es una gran oportunidad para mejorar la percepcion de satisfaccion laboral, buscando las razones

por las que algunos colaboradores respondieron de forma negativa al item.

5. Conclusiones

° Gracias a los textos consultados y el trabajo de campo realizado, queda claro que
los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén, estdn conformes y tienen una percepcion
positiva de los procedimientos, el funcionamiento y las decisiones tomadas desde el area de
gerencia con respecto al tema de la Motivacién y los Factores Higiénicos, que logran una

satisfaccion laboral alta de los colaboradores.

° Como puede notar el lector, la evidencia mencionada anteriormente demuestra que
los colaboradores que reciben un contrato laboral con todas las prestaciones de ley, que cuentan

con instalaciones adecuadas y seguras para ejecutar sus labores y que aprenden constantemente,
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estan realmente satisfechos laboralmente, fortaleciendo su estima personal y estimulando su

crecimiento personal.

° Las gerencias altas y medias deben generar estrategias innovadoras o de mejora
cuyo fin sea continuar con la tendencia de satisfaccion laboral de los colaboradores. Debe ser una
labor constante durante el tiempo que la Central Hidroeléctrica EI Edén requiera personal para su

correcto funcionamiento.

° Un porcentaje del 7% al 14% se muestra inconforme con los protocolos
establecidos por la empresa, los cuales buscan motivar a los colaboradores. Se recomienda estudiar
las razones por las cuales hay un porcentaje de colaboradores que no se han sentido estimulados
por las estrategias utilizadas, y buscar alternativas que puedan mostrar resultados positivos con

este grupo.

° Las tareas propuestas por la empresa a los trabajadores permiten que los mismos
desarrollen sus habilidades y fortalezcan sus conocimientos adquiridos.

° Los trabajadores de la empresa manifiestan que, debido a las adecuadas relaciones
interpersonales, se ha fortalecido el trabajo en equipo y han mantenido la higiene en su salud

mental.

° Las respuestas insatisfactorias de algunos colaboradores en determinados items del
instrumento, constituyen un punto de partida para nuevas investigaciones, en las cuales se pretenda
encontrar las causas de las inconformidades, asi como establecer acciones de mejora en relacion a

la percepcion de satisfaccion laboral.

) Por su parte, otra linea de investigacion que se deriva de este estudio tiene que ver
con el analisis de las estrategias que esta implementando el area de talento humano de la Central
Hidroeléctrica El Edén, ya que ese fue uno de los puntos que mayor amenaza representd a la

motivacion y satisfaccion de los colaboradores.
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° Por ultimo, es importante reconocer las limitantes de este estudio, como el tipo y
cantidad de preguntas realizadas en el instrumento, las cuales pueden dejar algunos vacios en la

busqueda de la percepcion de satisfaccion laboral en la Central hidroeléctrica EI Edén.
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Anexo 1: Encuesta
Encuesta realizada a los colaboradores de la Central Hidroeléctrica EI Edén
Facultad de ciencias contable, econdmicas y administrativas
Programa de administracion de empresas
Objetivo: Describir la satisfaccion laboral desde factores motivacionales e higiénicos de los

colaboradores de la Central Hidroeléctrica ElI Edén

Informacién General:

GENERO: M F D

EDAD: CARGO:

Antiguedad en la empresa: 0a 1 afio: - 1 a 2 afios: -

2 a4 afios: - 5 0 mas afios: -

Encuesta
Naturaleza del Cargo:

1. ¢Qué tan satisfecho se siente en su trabajo?

Muy Insatisfecho Neutral satisfecho Muy satisfecho
insatisfecho

2. ¢Percibe usted que ha tenido crecimiento personal dentro de la empresa?



Sl

NO

3. ¢sus funciones estan relacionadas con sus habilidades, competencias y/o formacion?

Sl

NO

4. ¢considera que su trabajo le permite aprender cosas nuevas?

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni es

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

5. ¢Su trabajo le permite aplicar sus conocimientos y/o habilidades?

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni es

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

6. ¢El cargo que desempefia contribuye al fortalecimiento de su estima personal?

Sl

NO

Contexto del cargo:

81

7. ¢Considera usted que las estrategias implementadas por la empresa motivan al personal?

Sl

NO




8. ¢Como considera usted las estrategias de motivacion laboral implementadas por la

empresa?

Muy mala

mala

Regular

Buena

Muy buena
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9. ¢Desde su perspectiva, las instalaciones donde labora son Utiles para el desarrollo de sus

actividades?

Sl

NO

10. ¢ Considera usted que las instalaciones donde labora son seguras?

Muy insegura

insegura

Ni segura ni

insegura

segura

Muy segura

11. ;Considera que las condiciones fisicas del trabajo garantizan el bienestar laboral?

Muy mala

mala

Regular

Buena

Muy buena

12. ;Cual es su percepcion frente a las relaciones interpersonales entre los compafieros de

trabajo?

Muy mala

mala

Regular

Buena

Muy buena

13. ¢Cual es su percepcion frente a las relaciones de comunicacion entre comparieros de

trabajo?

Muy mala

mala

Regular

Buena

Muy buena




14. ;Considera que Las politicas y estrategias de salud ocupacional, contribuyen a su
satisfaccion laboral?

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni es

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

15. ¢ Considera que las politicas y programas del area de talento, contribuyen a su
satisfaccion laboral?

Muy mala

Mala Regular Buena Muy buena
16. ¢ Cudl es su percepcion sobre el clima laboral de la empresa?
Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

17. ¢Cual es su percepcion frente a las relaciones entre jefes y empleados?

Muy mala

mala

Regular

Buena

Muy buena

18. ¢ Teniendo en cuenta sus funciones, horarios y desempefio cree que la remuneracién que

recibe es proporcional?

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni es

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

19. ¢{Su contrato tiene todas las prestaciones de ley?

Sl

NO
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20. ¢Cual es su percepcion sobre los reconocimientos al desempefio implementados por la

empresa?

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni es

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

84



Anexo 2. Matriz de categorizacion

La satisfaccion laboral desde factores motivacionales e higiénicos de los colaboradores de la Central Hidroeléctrica el Edén

q 73 Tipo de
Matriz de categorizacion Grupo meta et
Pregunta
CATEGORIAS | DEFINICION | SUBCATEGORIA | DEFINICION q DEFINICION SUEUS DEFINICION COLABORADORES | ENCUESTA
SUBCATEGORIA SUBCATEGORIA
¢Percibe Ud. que ha
La personalidad de un individuo es tenido crecimiento X X
considerada una serie relativamente | personal dentro de la
estable de caracteristicas, tendencias empresa?
y temperamentos que han sido ¢Considera que su
formadas de manera significativa por trabajo le permite x x
herencia y por factores sociales, aprender cosas
culturales y ambientales. Esta serie nuevas?
de variables determinan los aspectos ¢El cargo que
(ETEED (B comunes y las diferencias en la desempefia
conducta del individuo. Esta contribuye al X X
o . definicion hace notar que la fortalecimiento de su
El individuo moderno tiene personalidad del individuo esta estima personal?
como caracteristicas principales formada fuera de la institucion ¢ Considera Ud. que
la de_dllcacmn ala |dg§ de laboral, sin embargo, genera las estrategias
Herzberg profesién como vocacion, el respuestas conductuales dentro de implementadas por la X X
denomina apego a las normas universales ella. empresa motivan al
Seg(n Bedoya factores y abstractas, y el hecho de que personal?
(1993), la motivadores o ha deshumanizado sus labores, 5Us funciones estan
satisfaccion motivacionales puesto que en el desempefio de relacionadas con sus
laboral “es el alas (R su profesion no evidencia De acuerdo con Ballart, aquellos competencias y/o X X
impulsoldue experiencias amor, odio, ira o pasién, y superiores que dedican parte de su formacion?
Satisfaccion inicia, guia y TS satisfactorias ademas habna en un mundo tiempo al entrenamiento de sus ¢Su trabajo le permite
laboral mantlene_ el TevaEeElS que los que ha gldo _desengantado, al subordinados, en orden a permitir a aplicar sus
comportamiento, empleados cual él mismo tiene que éstos en las mejores condiciones conocimientos y/o X X
hasta alcanzar la experimentan y racionalizar constantemente a profesionales, ascensos en el oficio, habilidades?
meta u objetivo que tienden a través de una ética de la Aspecto profesional | terminan ademas por lograr mejores [ e
b L L% ¢Los reconocimientos
deseado dentro atribuir al responsabilidad o de la resultados que los dirigentes que al desempefio
de la contenido de conviccion (Vieyra y consideran tal enfoque como una .
o, p o ) ) implementados en la X X
organizacion sus puestos de Hernandez, 2012, p. 225). pura pérdida de tiempo, o bien empresa son
trabajo (Pinto, consideran perderan un subordinado adecuados?
2002, p. 81). habil si procuran que éste se eleve en S -
su carrera profesional. ¢Su contrato tiene
todas las prestaciones X X
de ley?
Lc:xs relaciones interpersonales +Cudl essu
constituyen un factor fundamental en -
A g percepcion frente a
Aspecto la motlvacmn_del _|[1d|V|du0 dentro de Jas relaciones
interpersonal D EEEIIEEELE, SAGHE e interpersonales entre X X
P necesidades sociales estan 4 =
y q e los compafieros de
establecidas cmo necesidades bésicas .
trabajo?
del ser humano.
La organizacion es el conjunto Sum (2015) establece que la ¢Cémo considera Ud.
de relaciones entre recursos - motivacion laboral es un factor las estrategias de
A2 - Politicas de - A
Organizacion materiales y recursos humanos, M indispensable para que los procesos motivacion laboral X X
con el fin de alcanzar unos se lleven de una mejor manera, implementadas por la
objetivos planteados o trazados optimizando recursos y siendo empresa?




a nivel corporativo, que a su
vez permitiran el cumplimiento
de determinadas actividades
para un bienestar no solo a
titulo coman, sino individual,
simplificando asi una serie de
funciones de ese grupo social,
coordinado de manera ordenada
y consecuente por medio de
ciclos o procesos (Schein,

eficientes, que la motivacion debe
estar presente en todo momento y
haciendo uso de una comunicacién
asertiva, que favorezca al individuo y
a la organizacion (p. 65).

¢Coémo considera las
politicas y programas
del &rea de Talento
Humano (TH), como
contribucién a su
satisfaccion laboral?

Teniendo en cuenta
sus funciones, horario
y desempefio, ¢cree
que la remuneracion
que recibe es
proporcional?

Politicas de higiene

Herzberg denominé a estos como
factores de higiene, porque actuaban
de manera analoga a los principios de

la higiene médica: eliminando y
previniendo los peligros a la salud.

¢Considera que las

condiciones fisicas
del trabajo garantizan
el bienestar laboral?

Individuo -
organizacion

Dévila (2001) encuentra que la
escuela de las relaciones
humanas ha descubierto que la
organizacion no es solamente
un aparato economico y
técnico, sino un organismo
social, y que el hombre en vez
de ser Ginicamente el hombre
econémico racional, es un “ser
social”. Asi, se ve a la
organizacién no como un
agregado de individuos
aislados, sino como miembros
de un grupo.

Comunicacion

Un buen lider asesora y estimula a
sus comparieros; de esta manera se
asegura que ellos daran lo mejor de si
mismos ya que han sido guiados y
motivados hacia un mismo objetivo,
esto basado en la buena
comunicacion con los colaboradores.

¢Cual es su
percepcion frente a
las relaciones de
comunicacién entre
comparieros de
trabajo?

Flores y Vacca (2014) encontraron
que factores como el clima laboral

¢Cudl es su
percepcidn sobre el

Clima laboral son bastante influyentes y muy .

5 clima laboral en la

determinantes a la hora de hablar

Ay empresa?
sobre motivacion laboral.
Schein (1982) afirma que la

organizacion es la “coordinacion
Re[amo_nes logro de un objetivo o propésito percepcion frente a
jerarquicas las relaciones entre

explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad” (p. 14).

jefes y empleados?

Factores higiénicos

Los factores de
higiene abarcan
aspectos tales
como la
supervision, las
relaciones
interpersonales,
las condiciones
fisicas del
trabajo, y las
politicas y

Organizacion

La organizacion es el conjunto
de relaciones entre recursos
materiales y recursos humanos,
con el fin de alcanzar unos
objetivos planteados o trazados
a nivel corporativo, que a su
vez permitiran el cumplimiento
de determinadas actividades
para un bienestar no solo a
titulo coman, sino individual,
simplificando asi una serie de

Instalaciones

Corresponde al espacio fisico donde
se desarrolla las actividades de la
organizacion.

Desde su perspectiva,
¢las instalaciones
donde labora son

Gtiles para el
desarrollo de sus
actividades?

Salud ocupacional

Son todas las medidas, politicas y
normas establecidas por la empresa
que permiten un desarrollo seguro de
las actividades laborales por parte de
los colaboradores.

¢Considera que las
politicas y estrategias
de salud ocupacional,
contribuyen a su
satisfaccion laboral?




précticas
administrativas
de la empresa,
entre otros
(Pumlee,
1991).

funciones de ese grupo social,
coordinado de manera ordenada
y consecuente por medio de
ciclos o procesos (Schein,
1982).

Seguridad

Para Mc Gregor, después de que las
necesidades fisioldgicas estan
razonablemente satisfechas, las
necesidades del siguiente nivel
superior empiezan a dominar la
conducta humana, es decir, a
motivar. Son las necesidades de
proteccion y seguridad contra el
dafio, amenaza, privacion. La
necesidad se refiere al menor dafio
posible. Cuando esta seguro de esto,
esta mas que dispuesto a correr
riesgos, pero cuando se siente
amenazado o dependiente, su mayor
necesidad es la de tener garantias, de
proteccion, de seguridad (citado en
Ballart, 1993, p. 236).

¢Considera Ud. que
las instalaciones
donde labora son
seguras?




