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Resumen

La motivacién ha sido un tema ampliamente estudipolo diferentes teoricos,
muchos de ellos enfocandolo al ambiente laboralbbietivo de este estudio es identificar
los factores que determinan la motivacion de umpa@rde colaboradores de una empresa
privada y brindar una referencia que pueda seizadih por personas interesadas en
gestionar adecuadamente la motivacion en su pdrsBaa@a cumplir con este objetivo, se
le aplicd un cuestionario al personal y se entté\ascuatro colaboradores. A partir de estas
herramientas se pudo determinar que para este ,gr@g@ctores como el liderazgo, un
ambiente de trabajo amenraaracterizado por el compromiso y la union del powj las
oportunidades de aprendizaje y crecimiento, yetd continuo son determinantes en el
tema de la motivacion. La tarea para los lidemssistira en fomentar el desarrollo de
estos factores y convertir su empresa en un majar lpara trabajar.

Abstract

Motivation is a topic that has been widely studiddifferent authors; many of
them have focused on work motivation. The princgigective of this study is to identify
those factors that determine the motivation in@ugrof workers of a private company and
to present a useful reference to people interesteckinforce the motivation in their
companies. In order to reach this objective, sstjaenaire was applied to the personal and
four people were interviewed. As a conclusion, tiis group, factors as leadership, a
working environment characterized by commitment andion, learning options,
professional growing and continuocisallengeare decisiven their motivation level. The
task for leaders will be to promote the developnarthose factors and to transform their
company in a great place to work.
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Introduccion

El entorno laboral y todas las variables que erinfflyen ha sido un tema
ampliamente estudiado. Actualmente, los departtosede Recursos Humanos han
dejado de ocupar roles secundarios y han pasadowertirse en socios estratégicos del
negocio, con un objetivo de gran relevancia paedqgtiier compafia: contar con el recurso
humano adecuado para lograr los retos estableeda empresa. Esto implica atraer y
retener talento, formarlo en habilidades y conoentus genéricos y especificos del
negocio, compensar su esfuerzo y motivarlo paraggunere los resultados esperados y

valores agregados a la compaiiia.

En tiempos de gran competitividad entre las emprpsa atraer y retener el mejor
talento dentro de sus equipos de trabajo, la matwaiene un rol fundamental. Es comudn
escuchar que un colaborador motivado presenta (jor desempefio y, por ende, es un
importante contribuyente en el logro de los obgivde la compafia. Asimismo, se
establece que la falta de motivacion en el perspuatle originar un bajo desempefio o
altos niveles de rotacion. Un proceso de conti@taen una empresa requiere invertir
recursos financieros, tiempo del personal y cageidih en el puesto, entre otros aspectos, y
por tanto, las compafiias no pueden darse el lupeder colaboradores valiosos. Esto los
lleva a analizar continuamente diferentes estrateque se deben practicar para retener al

personal y hacer que se sienta satisfecho al labordeterminada empresa.

Stephen Robbins (1999) define la motivacibn comdd' voluntad de ejercer altos

niveles de esfuerzo hacia las metas organizacsnatadicionados por la capacidad del



esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individpal68). Complementando lo anterior,

se podria también sefalar que

...la motivacion, es decir, la conducta motivada erarabiente laboral,
requiere de un motivo por el cual ponerse en mardingirse claramente
hacia una meta, ya sea personal o de trabajo,feritida, se requiere de un
motivo que se presenta como impulso, tendencieogdesecesidad, lo que

conduce a la accion, a la actividad (Parera y Gemnza005, p. 37).

A partir de estos puntos de vista y para efectogdale articulo, se entendera la
motivacion como el motor que impulsa a los colatloras a presentar un desempefio y un
esfuerzo por encima de lo esperado y poder curmgtinas metas establecidas. Dentro de
este concepto estan incluidas variables como kderacomunicacion efectiva, trabajo en
equipo y valores organizacionales, entre otros,ioyactan en el nivel de motivacion de
una persona a nivel laboral en cualquier tipo dpresa. En el trabajo, las personas pasan
al menos ocho horas al dia, por lo que este llegmeaertirse en su segundo hogar; es por
esto que es muy bien valorado por el personaljaaba un ambiente ameno, que le brinde
oportunidades de crecimiento, donde encuentre tegpeconocimiento, y que le motive

a levantarse cada dia para dar lo mejor de sicedgbrdesarrollo del negocio.

Robert Levering (s.f.) sefala dentro de las vestgjge puede tener una empresa al
contar con personal motivado en el trabajo, uremento en el nivel de satisfaccion de los
clientes y de la productividad y, por ende, endtiédades de la entidad. Ademas, los
niveles de rotacion en el personal son menoresoy,sp imagen de una muy buena

empresa para trabajar, atraen excelentes taletaasrganizacion.



Ante estas grandes ventajas, es de gran impaxtgrenia cualquier empresa

entender qué mueve a las personas y cOmo se |la@nzmner motivado el talento interno.

Factores que determinan la motivacion

1. El mejor lugar para trabajar

El Instituto Great Place to Work, fundado en 198§&a conformado por un grupo
de consultores en investigacion y gerencia, cuyasnas centrales se encuentran en
Estados Unidos. Este equipo ha realizado investigas durante mas de 20 afios sobre los

aspectos que mas valoran las personas en una empres

A través de sus investigaciones y por medio de ndaraccion con muchos
colaboradores y compafiias de diferentes sectdezgrdn a establecer que cualquier
empresa podria llegar a convertirse en un excelkmgar para trabajar y que todo
dependeria de las estrategias que desarrollenidese$ y el personal para crear una
percepcion positiva de dicha opcion laboral, denfoque los colaboradores se sientan

orgullosos de si mismos, de su equipo de trabdpsu compaiiia.

Estos investigadores definen que una buena empasa trabajar es un lugar
“donde los empleados confian en las personas parque trabajan, se sienten orgullosos
de lo que hacen y disfrutan con la gente con latigoajan” (Great Place to Work, 2009).
Esto dependera no tanto del tipo de empresa, sirlasdactitudes que asuman los lideres

frente a su personal.



Como parte de su trabajo, han llegado a defintacoimensiones que engloban las

mejores caracteristicas de una gran empresa faveata(Great Place to Work Institute,

s.f.):

1.

3.

Credibilidad: Esta dimension se relaciona principalmente coretagpcion de una
comunicaciéon abierta hacia el personal por partéoddideres del negocio, con
respecto a las metas y los objetivos empresarialesto implica también una
comunicacion en ambas direcciones, de forma qpersbnal siente la confianza
para aportar sus ideas y saber que seran tomadas®ia. En estas empresas, los

lideres predican con el ejemplo, por eso su discegsscreible.

Respeto: Se relaciona con la importancia dada al desarqmtdesional de los
colaboradores, el apoyo en la toma de decisiortampién en valorar al personal
no solo como trabajadores, sino como personasemAd, se toma en cuenta la
disponibilidad de los recursos, herramientas yapacitacion que requieren para
realizar bien su trabajo. En esta dimension, tdaboradores deben sentirse socios
del negocio y construir un ambiente de trabajo d@asan la confianza y la

seguridad. La empresa debe crear un equilibrie ehtrabajo y la vida personal.

Justicia: El éxito econdmico de la empresa se comparte eyaitaente por medio
de los programas de compensacion y beneficiosaogue cuenta la empresa. En

una empresa justa no hay conductas discriminatori@soritismos.



4. Orgullo: Los colaboradores se sienten orgullosos de susegpoadividuales en el
logro de los objetivos del negocio, del trabajoesguipo, de los productos que

desarrolla la empresa y de su posicionamiento srestado.

5. Camaraderia: Esta dimension se relaciona con la posibilidad eteuso mismo
dentro de la empresa. El ambiente de trabajo @gbia y las personas encuentran
apoyo y cordialidad en sus compafieros. Los miesntbeda empresa, realmente se

sienten parte de una familia o de un equipo.

Por su parte, Haasen y Shea, G. (1997) se cuest@rexrca de cuales factores
hacen que una empresa se convierta en el mejor paga trabajar, inspirando a las
personas a presentar altos niveles de esfuermmdugtividad. Estos autores proponen tres

aspectos determinantes en el tema de la motivazisaber:

1. Control en el trabajo: Elemento relacionado con el tema de brindarle mayo
autonomia al personal para que pueda trabajar rdeafondependiente, proponer
ideas y aportar mejoras continuas en los proce&sta autonomia conlleva un

mayor involucramiento y una total identificaciorl dersonal con la tarea.

2. Aprendizaje: El autor sefala que las oportunidades de aprgadina un factor de
gran importancia en la motivacion. El personaleespener la oportunidad de
crecer profesional y personalmente, y adquirivagehabilidades que le permitan
ser mas competitivos en el puesto de trabajo, pasargiendo dentro de la

organizacion e ir enfrentando retos cada vez niasles.



3. Trabajo en equipo: Contar con un grupo de trabajo caracterizado parsonia y
cooperacion hace que el trabajo sea mas estimytaméetodos y se faciliten los
procesos. Trabajar en grupo puede convertirsearespecie de ancla social para
la persona, ya que las dinamicas grupales impdetatonducta individual y

propician la diferenciacion de roles entre los lootadores.

Cada afio, el Instituto Great Place to Work realimaranking de las 100 mejores
empresas para laborar. Para el afio 2008, y pamdegaio consecutivo, la empresa
Google obtuvo el primer lugar a nivel americartesta empresa se caracteriza por trabajar
con alta confianza en sus colaboradores y poces jystas politicas. Dentro de su paquete
de beneficios cuenta con cafeterias gratuitas eoricid gourmet transporte, guarderias
para nifios, unidad de salud, unidades para ejescigi entretenimiento, entre otros

aspectos.

Los colaboradores de Google también valoran elndisrao de la empresa,
posibilidades de crecimiento a nivel profesional, dapacitacion continua, la actitud
transparente y confiable, la accesibilidad delisieses, el trato respetuoso que reciben y la

preocupacion de la empresa por factores ambientdtes

De esta forma, esta empresa ha logrado un altd devecooperacion entre sus
colaboradores, un elevado compromiso con la erapres sentimiento de orgullo de los
trabajadores al laborar para una compafia de ipsteld cual genera un excelente clima

organizacional.

Para el aflo 2009, a nivel de Centro América y dlib€a las diez primeras

posiciones de dichiankingfueron las siguientes:



Tabla 1. Lista de las 10 mejores compaiiias paraaiajar en

Centroamérica y el Caribe

# Compaiiia Cant. Colab. Operacion
1 Fedex Express CA 134 Transporte/Mensajeria
2  Kimberly Clark 1.355 Manufactura
3  Oracle Caribbean 70 Tecn. Informacion
4  SC Johnson de CA 40 Industria Farmacéutica
5 Diageo 80 Productores Alim.
6 McDonalds 2.265 Alimentos
7  Grupo Agrisal 400 Hoteleria
8 Atento 4.243 Call Center/Serv. Telef.
9 Scotia Bank 69.049 Banca y finanzas
10 Banco Agricola 2.612 Banca y finanzas

Nota: Tomado de: Great Place to Work InstituéQ®

2. El dinero: ¢ garantia de satisfaccion?

En el tema de la compensacion es importante ideantifsus diferentes
componentes, entre los cuales pueden menciorlasakaego fijo, el salario variable y otros
incentivos, tales como el paquete de beneficiosque cuenta la compafia, que puede
incluir seguros para el personal, soda-comedorefimos médicos, regalias al personal,

etc.

En relacién con el salario fijo, actualmente, mucherentes consideran que contar
con salarios por encima del mercado les garansizeetencion y la motivacion de sus
colaboradores. Para ellos, esta es su princip@tegia para ser empresas competitivas a
nivel de mercado. Algunos teodricos, tales como dWurWilson, citados por Bedodo y

Giglio (2006), apoyan esta idea y sefalan querédsjadores valoran el salario fijo como



un factor para permanecer en una compafia, yagjeemedio que les permite satisfacer

sus necesidades basicas.

Por su parte, autores como Chiavenato, Conyon gnfan, citados también por
Bedodo y Giglio, establecen que el sueldo fijo remara mayor estimulacion en los
trabajadores, ya que les retribuye Unicamenteepbecho de ir a trabajar y ya lo tienen
asegurado sin importar los resultados que alcanesrpor esto que no los motiva a tener

un mejor desempeiio o dar un valor agregado a laesap

El tema del salario fijo podria ser analizado lufade los aportes de teoricos de la
motivacion tales como Frederick Herzberg y Abrahsiaslow. De acuerdo con los
planteamientos de Herzberg, se podria establemerefsalario fijo es simplemente un
elemento higiénico que si no esta presente, geatesmotivacion; pero si el colaborador
lo tiene, no influye en gran proporcidén en su hoe motivacion laboral. Por su parte,
segun la teoria de Maslow, podria establecerseetjgalario fijo llega a satisfacer las
necesidades de primero y segundo nivel, es deaqguellas relacionadas con las
necesidades basicas y de seguridad. No obstar#tesez que estas necesidades han sido
satisfechas, se activan las necesidades de nsgbesiores y, por tanto, el dinero como tal

deja de convertirse en un factor de motivacion.

No obstante, Dessler (1991) tiene un punto de vigeresante con respecto al
dinero. El autor sefiala que este no satisfaceain@nte necesidades del primer nivel, sino
gue puede ser un medio para cubrir necesidadeas@eqsuperiores:

...la persona que se dispone a comprar un automdgifmhace algo mas

gue solamente gastar dinero; compra (cuando memosueperspectiva)



prestigio, reconocimiento y un simbolo visible dgrbs. Por lo tanto, ha
utilizado su dinero para satisfacer algunas denksesidades de orden

superior (p. 359).

Con respecto a la remuneracion variable, este esmponente de la compensacion
asociado al cumplimiento de metas previamente lesidbs. Este tipo de remuneracion
reconoce la contribucién de cada persona en eintiesto de la compafiia, alineando las
competencias individuales con los objetivos demiresa. Una de sus ventajas es que la
persona aprende a reconocer la relacion entreddgoe y la recompensa que recibe. De
esta forma, se establece que “Desde la teorigpdehdizaje, el dinero es una consecuencia
gue se entrega luego de elicitar la respuesta adgpeconstituyendo una recompensa que
actia como reforzador de la conducta y que, corhoatanenta su probabilidad de

ocurrencia futura” (Bedodo y Giglio, 2006, p.70).

Fernandez y Baeza, citados por Bedodo y Gigli@abdsten que “La compensacion
tiene un doble sentido: ligada a la satisfaccidtadenecesidades basicas no es motivante,
pero en relacion al logro de metas y el reconocitoieigado a ello moviliza la

motivacion” (p. 62).

Por su parte, Vroom, citado por Dessler (1991)aldste la Teoria de las
Expectativas para la Motivacion, que se refiergua “la motivacién de un empleado
aumenta cuando valora altamente un resultado plartig cuando siente una posibilidad
razonablemente buena de alcanzar la meta desgad49).

Es decir, que si a una persona le ofrecen unangensa especifica que realmente

le interese a cambio del cumplimiento de un prayegcte implica cierto esfuerzo pero es



alcanzable, existe una alta probabilidad de que gestere un alto estado de motivaciéon y
un interés adicional por poner su empefio en ege ret

Esta es la verdadera importancia del salario Jarialentro del tema de la
motivacion. Al encontrarse asociado con metasoifsges, hace que el colaborador tenga
un objetivo claro, que al ser cumplido tendra w@mpensa esperada. Lo anterior brinda

un sentimiento de logro que motiva a las persoresazarse para cumplir las metas.

Con respecto a los paquetes de beneficios, estoxysados por las empresas con el
fin de brindarles a sus colaboradores un adicienau compensacion y generarles mayor
motivacion, identificacion con la empresa y un gBignto positivo con respecto al valor
gue la compafiia le concede al factor humano. éxesipresas que cuentan con un amplio
paguete de beneficios que, por lo general, se coegle seguros de vida; seguros
médicos; servicios médicos, tales como medicmardpresa, especialistas, odontologia,
etc.; regalias de producto; beneficios por matnim defuncion de familiares o
nacimiento de hijos; beneficios por antigiedad,e qcluyan vacaciones adicionales o
premios especiales; servicio de soda-comedor yna@gin; asociacion solidarista; y

guarderias infantiles, entre otros.

Bedodo y Giglio (2006), al referirse al paqueteb@meficios como un factor de
motivacion para el personal, recomiendan un angmiéisis del impacto de estos, ya que,
como se ha sefialado anteriormente, a cada pe@aonativan aspectos diferentes, por lo
tanto, lo que es motivador para unos, no lo sara ptros, de forma que lo ideal seria que
cada persona pudiera escoger dentro de dicho gaqlest que considera que le generan

mayor motivacion y pudiera acceder a estos.



Lawler l1ll, citado por Bedodo y Giglio, mencionaegtia recompensa motiva la
conducta s6lo si ésta es importante para el indo/idp. 69). Por lo anterior, no es una
garantia, en temas de motivacion, contar con uriampaquete de beneficios, el reto mas
bien es que estos realmente satisfagan las priasipacesidades de los colaboradores y les
genere un nivel de motivacion lo suficientementg@lascomo para que valga la pena que

la empresa invierta grandes recursos en su manmon

3. Elrol del lider en la motivacion del equipo

El equipo sigue la pauta que marca su lider. Bsteonvierte en el ejemplo por
seguir, ya sea positivo o negativo. Cada colalwrdigne sus 0jos puestos en las
conductas y actitudes de sus jefes y, de acuerdoestas, define su actuar en la
organizacion. Es por ello que mas que jefes ongese se requieren lideres positivos en
cada equipo de trabajo.

Levering (s.f.) establece que un elemento fundaahemt el papel del lider es la
confianza que le genera a su grupo de trabajoomeaf que los colaboradores no tengan
duda de la palabra de sus lideres, sino que la smwala firme creencia de que les llevara a
resultados positivos para si mismos y para el negod.a confianza, segun sefala
Levering, “es una delicada ventaja que debe smealiada diariamente” (p. 3).

Segun este autor, existen algunos aspectos qudidaddebe tener en cuenta para

impactar positivamente a sus colaboradores:



Compartir ampliamente la informacién: Los colabarad deben tener
conocimiento del estado del negocio y del progersta consecucion de las metas
establecidas. La apertura que tenga el jefe enmsito es vital y generara un
mayor sentido de pertenencia en el equipo. Esrii@pe que cada uno conozca la
importancia de su trabajo en los resultados glsbddda compafia.

Accesibilidad: Actualmente, los gerentes de lasoms] empresas a nivel de
motivacion se rigen por la politica de puertas r@ge bajo la cual mantienen un
contacto directo con los colaboradores de todol.ni#sto permite que el personal
tenga una idea mas amplia de la clase de lideliste®/tes en la empresa y que
sientan la confianza para acercarse a ellos yrextes sus ideas. Esto impacta
positivamente en la comunicacion en ambos sentidos.

Disponibilidad para responder preguntas dificilesapertura de los lideres no solo
debe existir a la hora de comunicar los buenodtaeis obtenidos en la compafiia,
sino que debe extenderse a momentos de cambiocoste Esta disponibilidad
genera un didlogo genuino con los colaboradore® les transmite confianza en
sus lideres.

Cumplimiento de las promesas: Los acuerdos a lesllgguen los lideres con los
miembros de sus equipos deben ser cumplidos cab@mé&s por ello que deben
estar basados en hechos realmente alcanzable®ly siwefios o ilusiones. Si por
alguin motivo estos acuerdos no pudieran ser cuogl@h el tiempo pactado, es
importante explicar a los colaboradores los motiydss factores que influyeron,

para asi evitar la pérdida de confianza.



* Mostrar reconocimiento y aprecio: Una tarea que lidsres deben desarrollar
constantemente es el reconocimiento al esfuerswu @guipo o especificamente, de
algunos miembros. Por medio de este se demudsiagradecimiento por el
compromiso, Yy se destaca la importancia del toabdg cada uno en el
cumplimiento de las metas del negocio.

 Demostrar interés personal: Las personas deseanresenocidas no como
empleados, sino como personas. Los grandes didégenuestran un interés
genuino en sus colaboradores, especialmente dosciomentos significativos a
nivel personal como es el caso de enfermedad atende algun familiar, entre

otros.

Por su parte, Haasen y Shea (1997) también creknimportancia del rol del lider
en la motivacion de su personal, y sefialan quellagpersona que desee construir un
mejor lugar para trabajar debe desempeiiar no uel plgpjefe, sino convertirse en un
coordinador, un entrenador y un mentor para susajmdores, siendo una fuente de

experiencia y ganandose la confianza y el respegugersonal.

¢, Como trabaja la motivacién en un equipo de trabaj@

En esta investigacion se trabajo en una empresardal industrial, lider en su
campo, con alrededor de 90 afios de estar posi@ara@l mercado centroamericano. En
dicha empresa laboran alrededor de 1350 persoBapecificamente, se trabajé con un

departamento compuesto por 16 colaboradores. d&heitio de antigiledad de estas



personas es de 2.5 afios, por lo tanto puede eeque el equipo esta apenas

consolidandose. Este departamento esta estruotdeald siguiente forma:

Ea
(4)
Analistas (7) J—

Figura 1. Organigrama del Departamento

Para la recoleccion de la informacion, se apliccuestionario a todo el personal
del departamento y una entrevista a cuatro coldboea, con el fin de conocer su
percepcion acerca de la motivacion del equipo a@lgajo y también, a nivel general, en la

empresa en la que laboran.



Factores de motivacion en la empresa
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Grafico 1
Factores de Motivacién a Nivel de Empresa

El grupo de funcionarios rescata algunos factores mas los motivan de la
empresa en la que laboran, los cuales puedenlizemsa en el Grafico 1. La mayoria
menciona el liderazgo y la estabilidad que se diVe interno de la organizacion. Es una
empresa reconocida no soélo a nivel nacional, &intién fuera de nuestras fronteras, y
ese orgullo es vivido por los colaboradores. Ederazgo le permite a la empresa ofrecer
estabilidad a sus colaboradores y un ambiente ab&jtr caracterizado por su calidez,
respeto por la gente y cooperacion entre los coarpafi Uno de los colaboradores sefala
gue “En esta empresa hay una magia especial amldknte, algo que hace que uno se
sienta comodo, respetado y valorado, independientendel puesto que desempefie; es

como estar en la casa’.

El equipo directivo se caracteriza por politicagpdertas abiertas y un acercamiento

al personal. Los colaboradores los reconocen ntesiesu apoyo en las labores diarias.



Existe una comunicacién amplia con el personaldi@rentes medios internos, que les

permiten estar informados de las principales nodeslan el negocio.

Los colaboradores perciben que es una empresarahaa bajo un enfoque por
resultados, lo cual implica un reto permanente fmrscar la mejora continua de los
diferentes procesos y trabajar con profesionalissaompromiso y autoexigencia. A su vez,
la posibilidad de crecimiento dentro de la empresaalorada por los participantes, con

respecto a lo cual una de las entrevistadas sefala:

En la compafia uno decide hasta donde quiere Jlegao tiene la
posibilidad de surgir y hay personas que han llegadcupar puestos muy
importantes y han empezado desde abajo. Si upoepara y tiene buena

actitud, la empresa premia ese esfuerzo.

El paquete de beneficios con que cuenta la compgafiiambién mencionado como
uno de los factores de motivacion. “Si uno corapargue tenemos en la empresa, con los
beneficios que reciben amistades en otros lugamsja cuenta de que aqui realmente
valoran al personal y nos motivan para trabajanaid mas contentos”, es la opinién de

uno de los participantes.

El beneficio que mas valoran los colaboradores @srhuneracion variable, la cual
se consigue trimestralmente por el cumplimientaodetivos especificos asignados a la
empresa, al departamento y a cada colaborador. coBgone de metas realistas,

alcanzables y, sobre todo, retadoras para togersbnal.

Tal y como se menciond anteriormente, la compeésaariable es un importante

factor de motivacion, ya que permite a los colathoras crear una relacién entre su



esfuerzo y la obtencién de una recompensa. Essn @ez, permite asignar objetivos
especificos a cada persona y guiar su desempefi® ret@s que impacten los resultados

generales de la compaifiia.

Otros beneficios que son altamente valorados somellag que se obtienen ante
alguna situacién personal especial, tales comaimmtio, nacimiento de un hijo y
defuncion de parientes. En estos casos, la emprégsaga un beneficio en efectivo y da
dias de permiso con goce de salario. El prin@pgdtivo es apoyar a los colaboradores en
ese momento importante y el personal realmenteasa&sta cercania de la empresa. Una
valoracion similar reciben los beneficios por aididad, bajo el cual el personal, después
de cumplir cinco afios de laborar en la compafigjeza a adquirir vacaciones adicionales
a las de ley y también regalias de parte de laesaprEl colaborador percibe que de esta
forma, la compafiia reconoce el esfuerzo, el comigmmla lealtad que ha caracterizado

su trabajo durante ese tiempo.

El cuarto beneficio mas valorado es la asociacdidarista, la cual es vista como
una opcion de respaldo econdmico que les pernmtr Bcceso a préstamos o a ahorro con
condiciones mas favorables que las que se eneneatr el mercado. Al pertenecer a la

asociacion, también se puede tener acceso ax@uductos a precios preferenciales.

Los beneficios menos valorados por este grupo thbaradores son los servicios
de salud, compuestos por médico de empresa, midsreespecialidades médicas y
servicios odontolégicos, entre otros, vy el segigovida. Este ultimo es visto como un
beneficio que los colaboradores no llegaran awtesfry esto hace que pierda su valor como

motivador.



Al ser consultada sobre el tema de beneficiosdeanias colaboradoras sefiala:

En ocasiones, el problema con los beneficios edapipersonas no los ven
como un adicional que les brinda la empresa, siomoc un derecho
adquirido y en ese momento uno deja de valorarloSi realmente
pensaramos que son reconocimientos que nos danuestro trabajo, la

gente se daria cuenta de su verdadero valor.

Factores de motivacion en el departamento

Entre los factores internos en el departamentoggneran mayor motivacion en el
personal, el principal es el liderazgo. Los cotaldores sefialan que los lideres los apoyan,
los escuchan y les brindan la opcién de expresaideas, son respetuosos y cordiales en el
trato. Son personas facilmente abordables y estivanen gran medida al personal. “Mi
jefe, mas que mi jefe, es mi amiga y sé que paedtar con ella, que me apoya y respalda
mi trabajo”, sefiala una de las colaboradoras. pgy@ de los jefes permite también crear
un ambiente de trabajo ameno, caracterizado pmrepafierismo, la alegria, el buen trato,
el compromiso de los miembros y la unién del equipsto les permite reflejar esa actitud
ante el resto de la empresa, lo cual brinda caletackl trabajo y presenta una actitud

integra y ecuanime.

Tal y como ha establecido el Instituto Great Plac#/ork (s.f.), aspectos como la
credibilidad y el respeto de los lideres, asi céancamaraderia entre el equipo de trabajo,
son factores que influyen para que una empresarsaecta en un buen lugar para trabajar
y que tienen un impacto importante en la motivaai@h personal y, por ende, en la

retencion del talento.



Los colaboradores de la empresa en estudio perctharbién que en el
departamento se les brindan oportunidades de dpagmdy crecimiento, y en este
encuentran opciones de reto permanente para laaregatinua de los procesos. Ademas,
existe un equilibrio adecuado entre el trabajo tye@hpo personal, lo cual les brinda mayor
calidad de vida y la posibilidad de alternar difees tareas sin que el trabajo los limite para

ello. El Grafico 2 permite visualizar los factoeguestos anteriormente.
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Tal y como se observa en el Grafico 3, dentro defaotores que generan mayor
desmotivacion en este equipo de trabajo esta leepeidbn de falta de comunicacion
asertiva entre los miembros del departamento, dolde al expresar aquellos aspectos que
les incomodan o que interfieren en el cumplimiedolas tareas. Les cuesta expresar lo

gue les molesta de los demas. Al respecto unasdmaléicipantes sefiala lo siguiente:

A pesar de que a nivel general nos llevamos muy pieenemos muchas
cosas en comun, cuando se presenta algun probledgm mos molesta, la
comunicacién no es la misma. Quiza la misma madded grupo no

permite ser tan abiertos como quisiéramos, en akjapasiones.

Si bien esto es cierto, no ha afectado las buestasiones entre los miembros del
equipo a nivel general; sin embargo, es un as@@aoal se le debe prestar atencion para

evitar que se convierta en una fuente de desmdaiivac

Como otro factor importante de desmotivacion, @ligo sefiala que existen
reprocesos en algunas funciones, lo cual les npabajar a un ritmo mas fluido y tener
mejores tiempos de respuesta en sus tareas. Aguwooesos son muy manuales todavia y
esto podria afectar también la exactitud en lariméxion. Esto se relaciona mas que todo
con una limitacién importante de la empresa a rdeesistemas de informacién adecuados

que permitan organizar y automatizar los difereptesesos que se realizan.

Por dltimo, algunos miembros perciben cierto desdnen los salarios de los
diferentes puestos, es decir, consideran que aguteberian tener una mejor
remuneracion. Es importante recordar que el seémim de justicia en el tema de la

compensacion, asociado a la percepcion de quétsne un salario adecuado para el



esfuerzo que se estad dando, es un factor imporeantd tema de la motivacion, por lo
tanto, seria adecuado analizar este punto patar egie se convierta en un factor que

desestimule al equipo.

Los estudios de clima organizacional en las empresa

Como parte de los métodos utilizados para evakiandtivacion del personal, la
empresa seleccionada aplica anualmente un estaditinda organizacional. Este tipo de
estudios permite conocer la percepcion que tieogrdlaboradores acerca de la forma en
gue se estan manejando las cosas en la empresaa aydentificar aquellos aspectos que
deben cambiar para que el personal se sienta aaan&s satisfecho y motivado al ser

parte de la compaiiia.

Con este objetivo, se contrata una empresa comnsujtee se encarga de aplicar un
cuestionario al 100% del personal, con excepcidoagiellos funcionarios con menos de
tres meses de laborar en la empresa. Esta hentamévalGa diez variables, a saber: trato
interpersonal; apoyo del jefe; sentido de pertemaenetribucion; disponibilidad de
recursos; estabilidad de la empresa; claridad @geional; coherencia; trabajo en equipo;

y tres valores colectivos: cooperacion, responisiuily respeto.

El clima organizacional del departamento evaluado sido calificado como
satisfactorio en los dos ultimos afos y ha venidascenso. Para el 2007, se obtuvo un
puntaje de un 83% y para el 2008 subié a un 84%s Mariables en las que el personal
tiene una percepcion mas positiva son el apoygetke|la retribucion y la estabilidad de la
empresa. El apoyo del jefe, tal y como se ha adbaknteriormente, es un elemento vital

en el tema de la motivacion. El jefe es el mogrdo seguir para los colaboradores y si



estos perciben que ese liderazgo esta teniendapel pnportante en la estimulacion del
equipo, se impactaran positivamente otras variabddgcionadas con el tema de la
motivacion. No obstante, podria decirse que vhrgliales como la retribucion y la
estabilidad de la empresa se podrian agrupar ddatlas factores higiénicos que establece
Herzberg, los cuales si no estdn, desmotivan labooador; pero si estan, no aportan

mayor impacto en la motivacion del equipo.

Por otra parte, los factores en los cuales se tieagoercepcion menos positiva son
el trato interpersonal, los valores colectivos yrabajo en equipo. Estos tres factores son
vitales en temas de motivacién, ya que entre elbostruyen ese ambiente amigable que
buscan los colaboradores en las mejores empreSlasonsultar al equipo acerca de las
causas que podrian estar afectando estas variabfedan que el ritmo actual de trabajo le
ha restado tiempo a los espacios de interaccionlegigermitian compartir aspectos
extralaborales, lo cual ha minado la confianzaterte entre los compaferos y también el
trabajo en equipo, ya que cada uno esta concentragdas propias tareas, sin importar la
ayuda que puedan brindarle a los demas. A su wvesjderan que la comunicacion podria
ser mas fluida y llegar a todos los niveles deld@mnento, pues en ocasiones se limita al

dominio de las jefaturas.

Ante estos resultados, el equipo en conjunto r@aliz plan de accién al que daran
seguimiento durante el afio. La idea es planteaisarie de acciones sobre las cuales todos
los colaboradores del departamento tengan respbdadby no dejar esta tarea en manos

Gnicamente de las jefaturas. Dentro de las acsiplamteadas se encuentran las siguientes:



1. Propiciar reuniones quincenales entre todo el de@m&nto que generen un mayor
conocimiento del negocio y especificamente de losygrtos que se estan
desarrollando en el area.

2. Durante estas reuniones, dedicar los primeros wosnw compartir temas
extralaborales, tales como celebraciones de cuiigsealinamicas y reflexiones,
entre otras actividades que les permita interactomrdos compafieros en un ambito
mas informal.

3. Mejorar las relaciones interpersonales empezando etosaludo diario y una
comunicacién mas fluida con respecto a las novedede! area.

4. Ser mas puntuales en las horas de inicio y cigFriaslreuniones y en los tiempos
de entrega pactados.

5. Realizar “pasantias” breves en los diferentes pgesiel departamento, que
permitan conocer con detalle la labor que reali@aartromparieros y poder fortalecer

de esta forma el trabajo en equipo.

El objetivo es que con estas acciones se puedarandg interaccion entre los

miembros del equipo y, mas que obtener una mejdicaaion en la proxima evaluacion,

generar un ambiente de trabajo cada vez mas cablfepara todos.

Conclusiones: ¢ Qué quieren nuestros colaboradores?

De acuerdo con los planteamientos expuestos amene, se puede establecer

una serie de conclusiones:



1-

El tema de la motivacion es un asunto personalbiedi hay ciertas categorias de
estimulos que no pueden estar ausentes del amdbtral, como aquellas
condiciones que permiten cubrir las necesidadescdsasdel individuo, es
importante tener en cuenta que a las personasotagam aspectos diferentes, segin
sus necesidades e intereses. La motivacion queigeaina recompensa especifica
varia para cada persona e, inclusive, a una npems®dna no la motivara lo mismo
hoy, que lo que la motive en un futuro, ya que neeesidad satisfecha pierde su
efecto motivador.

Las empresas deben preguntarse constantemente ajivé & sus colaboradores.
No basta con establecer planes de motivacion, quilroestos deben ser evaluados
periddicamente para determinar si estan cumpliehadjetivo para el cual fueron
formulados. Dado que es un factor que influye leninvel de productividad, de
rentabilidad y de cumplimiento de los objetivosl@&hempresas, es importante que
se le dé un seguimiento adecuado al tema de laacain del personal.

Los autores estudiados sefalan una serie de fagjaeepropician un ambiente de
trabajo con un adecuado nivel de motivacion. Ebyap la credibilidad, el
reconocimiento, la comunicacién y la calidez derklaciones que mantienen los
lideres con el personal; la camaraderia y el toaleaj equipo; el orgullo por
pertenecer a la empresa; el nivel de importansignado a las labores que se
realizan; y el reto permanente son parte de ésttares.

Contar con estos motivadores en una empresa norsggae de la noche a la
mafiana, sino que se debe atravesar todo un prdeesoltura organizacional en

donde se premien ciertas conductamnto de parte de los lideres como del



personat, y se conduzca claramente, por medio de polificamcedimientos, el
actuar de los colaboradores, empezando por lostigme del negocio.

Con respecto a la empresa evaluada, se podriaugomele factores como el
liderazgo y la estabilidad de la compafiia, su pmséniento en el mercado, el trato
al personal y la forma de trabajar bajo un esqudmanfoque por resultados,
generan motivacion en los colaboradores que altiren. Este orgullo y sentido de
pertenencia fomentan la retencién del talento, tgngaes vital en toda compafia.
Dentro del paquete de beneficios al cual tienemsxdos colaboradores, los que
mas les motivan son los que estan relacionadoslgdn tipo de reconocimiento a
su esfuerzo o apoyo de parte de la compafia cquopgjemplo, la remuneracion
variable, los beneficios por antigiedad o aqueliog se obtienen en alguna
situacidn personal tal como nacimiento de un higiefuncion de un familiar.

Como factores de motivacion a lo interno del deymaento, se debe rescatar el
apoyo de los lideres, el trabajo en equipo y lasiomgs de aprendizaje y
crecimiento que les permiten encontrar retos cansiren los diferentes puestos de
trabajo.

Es importante que se le dé seguimiento a lo intetelo departamento, a la
percepcion de falta de comunicacion asertiva dofre@niembros y que se generen
espacios para poder expresar aquellos aspectdegymmlestan de los demas o que
limitan el desarrollo adecuado de los procesososEsspacios permitiran ir creando
un ambiente de trabajo cada vez mas satisfactareogada uno de los miembros.
Para esta empresa, el tema de medicion del cligenmacional es una herramienta
valiosa en el diagnostico del nivel de motivacioel gersonal. Esto les ha

permitido contar con una idea mas amplia de los@ep que deben mejorar en la



empresa y definir planes de accion en los cual@ésveducra a todo el personal, de
forma que no se vuelve una responsabilidad ex@wigvlas jefaturas. Brindarle al
personal un medio para que pueda expresar su cadb o inconformidad con
aspectos generales de la empresa o del departasremioque laboran es de gran
relevancia, pero son aun mas importantes las mediga se toman una vez que se
conocen los resultados, ya que, de esta fornperebnal percibe que sus opiniones
son tomadas en cuenta y permiten ir mejorando @oqmoco el clima en la

organizacion.

Para concluir este articulo, se plantea el punteista de Gellerman, citado por
Dessler (1991), que sefala que
La motivacién final es hacer que el concepto propéa real: vivir
apropiadamente el papel que se prefiere, ser tra¢@d una forma que
corresponda al rango preferido y ser recompensaduoahera que refleje la
busqueda perpetua de lo que consideramos comoramyegiel adecuado,
tratando de convertir nuestras ideas subjetivasesnbsotros mismos en
verdades objetivas (p. 356).
Es decir, el ser humano en su ambiente laboralabsis@utorrealizacion y llegar a
convertirse en un mejor profesional y una mejosqea segin sus anhelos y expectativas

de vida. El papel de la empresa y de sus lidenesistira en hacer de esto una realidad.
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