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Abstract

Este estudio intenta contribuir a la literatura existente sobre la motivacion (intrinseca y
extrinseca), a traves del estudio de la relacion entre los factores de satisfaccion y los factores
de motivacién en las PYMES, asi como del anélisis del impacto de las variables “Tener un
puesto di Direccion”, “Género”, “Educacién Superior”, “Experiencia en cargos de jefatura”,
y “Experiencia profesional”, en los factores motivacionales y en los factores de satisfaccion.
Los empleados de las PYMES del concejo de Aveiro de todos los sectores de actividad
existentes en la region, fueron seleccionados como muestra intencional. El proceso de
recogida de informacion se llevo a cabo a través de sesiones de esclarecimiento de los
objetivos de la investigacion, distribuyendo formularios para que estos empleados los
completasen. Se validaron trescientos cuarenta y un cuestionarios. Los resultados
evidenciaron seis grandes conclusiones: correlacion significativa entre los factores de
satisfaccion FIOT, FIR y Comunicacion y Feedback y los respetivos factores de motivacion;
ocupar un cargo de jefatura altera la percepcion de la importancia de los factores FIOT y
Comunicacion y Feedback; el factor de motivacion FEOT es el Unico que revel6 diferencias
estadisticamente significativas en funcion del género del encuestado; el factor de motivacion
FEOT reveld diferencias estadisticamente significativas en funcién de la pose de educacion
superior; cuanto mayor es la experiencia en cargos de jefatura, mayor sera la satisfaccion en
relacion a los factores FIOT, FEOT, FER y Comunicacion y Feedback; los factores de
motivacion FIOT y FER se mostraron significativamente correlacionados con la experiencia
profesional.

Es recomendable realizar investigaciones semejantes en el sentido de elucidar mejor la

relacién entre las diversas variables de este estudio.
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1. INTRODUCCION

La actividad de investigacion requiere del investigador, ademas de la
planificacion y del abordaje racional y sistematico, del ejercicio de la observacién y de la
reflexion critica como las practicas que viabilizan y definen el problema a investigar, asi
como ayudan a definir las lineas a seguir en el proceso de investigacion, ya que en relacién a
los abordajes de la investigacion, estos son los instrumentos adecuados para el conocimiento

y la comprensién de la realidad.

El objeto de estudio de esta investigacién es comprender mejor el
aspecto motivacional y la satisfaccion en el trabajo, con el fin de dar nuevas perspectivas a la
gestion de hoy. Realmente queriamos estudiar este tema tan apasionante y enfrentar un dificil
desafio, en el que este nuevo conocimiento puede contribuir a convertirse en una herramienta

eficiente del endomarketing con el fin de mejorar el desempefio de los empleados.

Para comprender mejor las actitudes y la motivacion de los empleados,
Frederick Herzberg realizé una serie de estudios para determinar qué factores causaban
satisfaccion o insatisfaccion en el entorno laboral de un empleado. Sus conclusiones fueron
publicadas en 1959, en el libro "La motivacion para trabajar”. Herzberg verifico que los
factores que causan la satisfaccion en el trabajo (y, presumiblemente, la motivacion) eran
diferentes de los que causan la insatisfaccion laboral. Para explicar estos resultados, Herzberg
desarrollé la teoria de la motivacion-higiene. El autor llamo a los satisfactores de motivadores
y a los insatisfactores, factores de higiene, usando el término "higiene" en el sentido de que se
consideran factores de mantenimiento, que son necesarios para evitar la insatisfaccion, pero
que por si solos no proporcionan satisfaccion (Alduaij, 2013; Furnham y Eracleous, 2009 ;

Herzberg, Mausner, y Snyderman, 2011).
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Abraham Maslow publicé un articulo titulado "Una teoria de la
motivacién humana”, en 1943, en la que afirmaba que la gente tenia cinco conjuntos de
necesidades, que vienen en un orden determinado. Cada vez que se satisface un nivel de
necesidades, entra en accion el deseo de cumplir con los préximos. La jerarquia de Maslow
coloca los factores relacionados con el trabajo como los salarios y los beneficios, en un nivel
de necesidades inferiores, y en el nivel superior debe estar la seguridad del empleo, el trabajo
en equipo y las metas personales/ profesionales alcanzadas (Springer, 2011).

En este contexto, este estudio pretende profundizar en la relacion entre
la satisfaccion y la motivacion, analizando el impacto de los factores de motivacion intrinseca

y extrinseca en el ambiente de trabajo en la PYME a nivel de la motivacion y la satisfaccion.

Para comprender la relevancia y la oportunidad de esta investigacion,
en el contexto economico y social actual, hay que recordar que existen organizaciones para
lograr los objetivos corporativos. Los empleados que trabajan en esas organizaciones ayudan
en la consecucion de esos objetivos, trabajando para lograr sus metas y objetivos
individuales. En un mundo ideal, si cada trabajador siempre hace lo mejor, los objetivos de la
organizacion se conseguiran mas rapido. Sin embargo, en el mundo real, a menudo no es el
caso, sobre todo hoy en dia. Las organizaciones fracasan por no alcanzar sus objetivos
corporativos, y, normalmente, la razon es un personal desmotivado. Por lo tanto, la
comprension de la naturaleza basica humana es importante para la motivacion efectiva de los
empleados en el lugar de trabajo, y también para la gestion y el liderazgo efectivos.

En el mundo empresarial actual, implicado en la globalizacion y con
los cambios rapidos que ocurren alrededor, se ha vuelto ain mas importante que los gerentes
motiven a su personal y les ayuden a optimizar su desempefio. La competencia es brutal y

aquellas corporaciones que no alcanzan sus metas son sacrificadas. También hay que tener en
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cuenta que la investigacion (llevado a cabo por varios autores), ya ha demostrado que los

empleados motivados son mas creativos y productivos en el lugar de trabajo.

La motivacion no debe ser generada desde el exterior, sino desde el
interior de la empresa, lo que significa que es crucial entender que cada individuo tiene su
propio conjunto de fuerzas motivadoras. Es obligacion del gestor identificar cuidadosamente

y abordar estas fuerzas motivadoras.

Creemos que esta investigacion ayudara a los administradores a ser
mas eficaces en la creacion de un ambiente positivo de motivacion, creando condiciones y un

ambiente favorables con el fin de alcanzar los objetivos corporativos.

En cuanto al alcance de este trabajo de investigacion, los objetivos
generales son comprender los factores de motivacion en el lugar de trabajo en la estructura de
la Pequeiia y Mediana Empresa (PYME) y al final de esta investigacion, poder producir
algunas conclusiones importantes y relevantes para el tema (la motivacion en el lugar de

trabajo). Mas especificamente, esta investigacion se propone:

a) Entender la relacion entre la satisfaccion y la motivacion en el lugar de trabajo en
la PYME;

b) Analizar el impacto de " Tener un puesto de direccion ", "Género"”, "La
educacion superior”, "Experiencia (en afios) en cargos de direccion" y
"Experiencia profesional (en afios)", en los factores de motivacion en la PYME;

c) Analizar el impacto de " Tener un puesto de direccién ", "Género", "La
educacion superior”, "Experiencia (en afios) en cargos de direccion" y

"Experiencia profesional (en afios)", en los factores de satisfaccion en la PYME;
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d) Analizar el impacto de organizacion del trabajo en la motivacion en el trabajo en
la PYME;

e) Analizar el impacto de los sistemas de recompensa en la motivacion en el trabajo
en laPYME;

f) Analizar el impacto del feedback y la comunicacién en la motivacion en el

trabajo en la PYME;

Como mencionaremos mas adelante, la motivacion de los empleados
no es un tema facil dentro de la PYME, sobre todo si tenemos en cuenta la fuerte
competencia en el ambito de las actividades de negocio de la organizacion, los bajos recursos
financieros para implementar medidas de recursos humanos y las altas metas corporativas que
exigian a los empleados. De esta manera, estamos convencidos de que esta obra va a producir
conclusiones que van a cumplir tres aspectos importantes:

e Novedad: a pesar de que el tema de la motivacion/satisfaccion
en el local de trabajo ha sido ampliamente estudiado, nuestro abordaje es diferente y pretende
subdividir los factores intrinsecos y extrinsecos en Factores de organizacion del trabajo,
factores de recompensa, y agregar la variable comunicacion y feedback.

e Contrastar resultados: como podemos constatar por la revision
de la literatura, existen innumerables estudios que comprobaron las mismas hipétesis y
llegaron a conclusiones diferentes, por eso, también tenemos como objetivo intentar
contrastar los resultados de investigaciones anteriores realizadas en otros contextos;

e Importancia del tema: esta tematica, en la actual coyuntura, es
fundamental en el sentido en que es crucial entender bien lo que motiva y lo que satisface a
los trabajadores de las PYMES con el objetivo de tomar medidas para retener a los mejores

talentos, en pro del bien, eficiencia y eficacia de la organizacion.
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En cuanto a la estructura de esta tesis, este trabajo se divide en seis
capitulos. En el primer capitulo (Introduccion), se presenta el problema de investigacion,
situandolo en el contexto de una teoria. Se aborda la importancia y la actualidad de la
investigacion y se describen los objetivos que la guiaran.

El segundo capitulo (marco teodrico) describe, en
diferentes sub-capitulos, los fundamentos tedricos que existen en la literatura en relacién con
el area de investigacion.

El tercer capitulo (investigacién teorica) aborda el marco teérico de la
investigacion y explica la presentacion de las hipotesis.

El cuarto capitulo (investigacion empirica) aborda los métodos de la
investigacion empirica, identificando los objetivos y la planificacion de la investigacion, las
variables, los instrumentos de medida, las escalas y las etapas de la investigacion (sector,
unidad de analisis, la poblacién y muestra, cuestionario y trabajo de campo). En este capitulo
también se aborda el analisis de datos y los resultados de la investigacion, que se centran en
el analisis preliminar y en el anlisis y evaluacion de los instrumentos de medicion.

En el quinto capitulo (conclusiones), se justifican los resultados del test
de hipotesis y en las conclusiones principales, las implicaciones tedricas de la investigacion,
las implicaciones para la gestion, las limitaciones de la investigacion y las futuras preguntas
de investigacion.

El sexto capitulo (apéndice), contiene todos los elementos necesarios
para entender mejor los datos de los demas capitulos.

El dltimo capitulo (bibliografia), contiene la lista de todas las obras

citadas y consultadas para llevar a cabo esta investigacion.
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2. MARCO TEORICO
2.1. LA MOTIVACION Y SU EVOLUCION HISTORICA

El concepto de motivacion surgio con el paso de una sociedad agraria a
una industrial. Hasta entonces, el factor de motivacion predominante era el hambre, en una
época en que los bajos salarios se mantenian en el minimo, y los trabajadores no tenian mas
remedio que seguir trabajando (Rhee y Sigler, 2005). La autosuficiencia, es decir, la
necesidad de producir alimentos suficientes para sobrevivir y mantener a una familia, era la
expresion fisica de la motivacion de la época agraria. EI modo de produccion estaba atado a
los medios de subsistencia.

Adam Smith (1776), durante el periodo mercantilista, defendio que los
trabajadores podrian estar mas motivados por el aumento de los salarios y los incentivos para
tener un mayor desempefio, en lugar de estar muriendo de hambre.

La Revolucion Industrial cambié las perspectivas econdémicas y
sociales. EI aumento en el nivel de vida, traido por la tecnologia y la maquina, y el deseo de
crecimiento y acumulacion de capital, alimenté la necesidad de seguir motivando a los
trabajadores para una mayor productividad.

Durante los ultimos 100 afios, las teorias de la motivacion estuvieron
sujetas a la corriente politica, econdmica y social, es decir, la realidad especifica de la época
influy6é en la orientacion y las directrices de la teoria de la motivacion, asi como en su
aceptacion (Klonoski, 2011).

Rhee y Sigler (2005) dividieron la teoria motivacional en siete etapas,
de acuerdo con el marco evolutivo (desde el periodo de la revolucion industrial hasta nuestros
dias). Cada etapa representa un cambio significativo en la teoria, asi como un cambio en la

vida social, politica y econémica (Tabla 1).
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La primera etapa (1900-1930), la etapa de gestion cientifica, esta
profundamente relacionada con las transformaciones de la capacidad tecnolédgica y de la
produccion, que trajo la revolucion industrial. La necesidad de motivar y capacitar a estos
nuevos trabajadores se convierte en una preocupacion importante para los empresarios y
directivos, durante este periodo.

Frederick Taylor (1911) introdujo la gestion cientifica para motivar y
aumentar la productividad de los trabajadores. Taylor descubrié que una serie de factores
contribuian a un bajo desempefio en las fabricas: la seguridad laboral a largo plazo, los
intereses propios en contra de la gestion y el procesamiento por lotes. Taylor cre6 un sistema
por el cual se puede medir el desempefio y calcular la recompensa en una base individual.
Este sistema aumentaba el desempefio del trabajador, ya que el modelo de Taylor se basaba
en la productividad individual, en lugar de en el popular esquema de participacion en las
ganancias colectiva en ese entonces.

Dada la enorme cantidad de tecnologia de empuje durante la
Revolucion Industrial, la ingenieria y la ciencia regian soberanamente a la humanidad en esta
etapa, y la teoria de la motivacion se basaba en la ciencia y la ingenieria. Sin embargo, esta
motivacion con base cientifica, trataba a los trabajadores como una unidad de la
productividad, que podria mejorarse sin pensar en ellos desde el punto de vista humano,
como un individuo y personalidad Gnicos. Este aspecto conllevo a una "mecanizacion del ser
humano, generando abusos por parte de los duefios de las fabricas y la resistencia de los
trabajadores. Durante esta etapa, las personas se consideraban parte de las maquinas, ya que
en este periodo se presumia que las personas trabajaban principalmente para ganar dinero.
Por lo tanto, la gente sélo funcionaria si era impulsada por el temor de perder sus puestos de

trabajo, y darian a cambio tan poco como fuera posible, ya que los factores intrinsecos no se
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consideraban en esta etapa. Las personas no eran mas que parte de las maquinas y eran
tratadas como simples mercancias. (Reis y Pefia, 2001)

La segunda etapa (1930-1945), la etapa de las relaciones humanas,
presencio el cambio del enfoque en las personas, influenciado por las condiciones sociales,
politicas y econdmicas del el momento (Rhee y Sigler, 2005). La crisis de 1929 del mercado
de valores (que perdié el 40% de su valor), condujo a un cierre masivo de los bancos y las
fabricas, lo cual llevd a una tasa importante de desempleados. El periodo de la Gran
Depresion cambid lo que era importante para la gente, y la Revolucion Industrial fue
percibida por muchos como una situacion de miseria y sufrimiento para los trabajadores. En
el &mbito politico, se cred una nueva legislacion para detener las practicas comerciales
abusivas y proteger el trabajo y el bienestar individual.

En el campo de la motivacién, se continuaron las investigaciones con
un enfoque en el sistema social y la conclusion fue que el aumento de la produccién estaba
ligeramente vinculado con el sistema de pago de incentivos. El estilo participativo del
supervisor y la influencia de las normas del grupo y la colaboracion social eran mucho mas
importantes para explicar la motivacion, y la gente los veia como los activos méas importantes
de las empresas durante esta etapa. Este pensamiento también es corroborado por Sarin
(2009), quien enfatizdé que la vision de las relaciones humanas sugeria que los factores
sociales eran los principales motivadores, fuertemente apoyado por la teoria de Henry
Murray, que afirmaba que las personas trataban de satisfacer sus multiples necesidades
simultaneamente.

La Segunda Guerra Mundial desvié la atencién a ganar la guerra y
todos los esfuerzos se centraron en ese proposito. Esta segunda etapa termind cuando la
guerra ya habia terminado y la recuperacién posterior a la guerra se convirti6 en una

expansion econémica.
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La tercera etapa (1945-1960), la etapa de la ética social, estuvo
respaldada por las teorias de motivacion de las dos etapas anteriores (Rhee y Sigler, 2005).

Los gerentes ponian el énfasis en la creacion de un sistema de
incentivos financieros para inducir el desempefio, de acuerdo a la etapa cientifica, pero este
sistema de incentivos debia ser percibido por los empleados como un motivo racional para
ejercer un esfuerzo, lo que demuestra el aspecto social y la preocupacion por el individuo a
partir de la segunda etapa.

La DPO (Direccion por Objetivos), defendida por Peter Drucker
(1954), fue la salida perfecta de esta tercera etapa. El sistema les permitia a los trabajadores
MBO (se conoce al Management Buyout (MBO) como una operacion que se traduce en
tomar el control de la capital en una determinada sociedad, que puede ser total o parcial, por
el equipo de gestidn), participar en el establecimiento de metas individuales, que apoyaban
los objetivos de la organizacion. Entonces, el empleado era evaluado en su desempefio en el
cumplimiento de sus objetivos, después de un periodo de tiempo determinado.

La cuarta etapa (1960-1980), la etapa del potencial humano, se enfoco
de nuevo en las personas como seres sociales, y las teorias de la motivacion se centraron en
ayudar a los empleados a satisfacer sus necesidades (Rhee y Sigler, 2005).

La jerarquia de necesidades de Maslow (1962) aparecié por primera
vez durante la segunda etapa, pero fue en la cuarta etapa cuando su teoria tuvo éxito.
Basicamente, planteaba que habia cinco categorias de necesidades humanas dispuestas en una
jerarquia, que representaban la mayor parte de la conducta humana. Los niveles de la
Piramide de necesidades de Maslow (Figura 1) son los siguientes: (1) Necesidades
fisiologicas (el aire, el agua, la comida, el sexo, etc.), (2) las necesidades de seguridad y
proteccion (proteccién, seguridad fisica y salud), (3 ) Necesidades sociales (el amor, el

sentimiento de pertenencia e idoneidad social), (4) Necesidades de estima (estatus social, el
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deseo de fama, reconocimiento, etc.) y (5) La auto-realizacion (necesidad de plena auto-
realizacion, de convertirse en lo que uno es capaz de convertirse) (Kulchmanov y Kaliannan,
2014).

Figura 1: Jerarquia de las necesidades de Maslow

Autorealizacion

Estima

Amor/pertenencia

Seguridad

iesotasis y excrecion

Fuente: Adaptado de Kulchmanov & Kaliannan, 2014

La implicacion en el mundo empresarial fue la necesidad de los
gerentes de reconocer las necesidades que motivaban a sus empleados y de crear un entorno
de trabajo que les ayudara a satisfacer esas necesidades.

Otra linea seguida por el periodo de la motivacion en esta etapa fue el
enfoque en el proceso cognitivo, utilizado en la determinacion de la motivacién, incluyendo
las teorias de la equidad y de la expectativa (Rhee y Sigler, 2005). La teoria de la equidad
proponia que la gente se comparase con los demas con el fin de determinar si su situacion
laboral era justa, y tomar medidas para corregir situaciones injustas. La teoria de las
expectativas indicaba que las personas centrarian sus esfuerzos hacia los objetivos de la
organizacion cuando creyeran que eran capaces de llevarlas a cabo para obtener las
recompensas deseadas. Ambas teorias insistian en la importancia de la percepcion y las

diferencias individuales en las necesidades y valores.


http://www.revistahospitalarias.org/info_2007/03_189_08.htm
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La quinta etapa (1980-1990), la etapa del pragmatismo competitivo,
tenia teorias dominantes MBO, vy la fijacién de metas se centrd en los resultados tangibles
(Reis y Pefia, 2001, Rhee y Sigler, 2005). El propoésito de estas teorias era identificar las
formas en que se motivaban a los empleados para alcanzar sus objetivos de la manera méas
eficiente. El auge en el mercado financiero durante este periodo, influyé en el enfoque
cientifico de las teorias motivacionales. El éxito financiero nocturno y la rapida movilidad
social produjeron un clima en el &mbito social de la orientacion a corto plazo.

A los empleados se les dieron metas concretas y tangibles,
estrictamente relacionadas con los objetivos corporativos, que permitian a los gerentes
manejar las expectativas fuera de las empresas, especialmente de los stakeholders.

La sexta etapa (1990-2000), la etapa de la informacién y la revolucion
del conocimiento, surgio con el auge de internet y el nuevo sentido de la comunidad mundial
(Rhee y Sigler, 2005).

La gestion de la calidad cobro impulso durante esta etapa. Esta teoria
predice que la mayoria de los problemas de calidad en la organizacion no provienen de la
falta de deseo o del descuido de los trabajadores, sino de fallas en el sistema, que permiten
tales comportamientos.

La cuestion del empoderamiento y del liderazgo también se difundio
durante esta etapa, y la autogestion y el desarrollo del liderazgo se convirtieron en las
tendencias populares durante este periodo.

Otra teoria motivacional dominante durante esta etapa fue la teoria de
la organizacién del aprendizaje, la cual afirmaba que el éxito y el desempefio corporativo se
correlacionaban positivamente con la ampliacion continua de la capacidad de los empleados,
en la que la aspiracién colectiva se ponia en libertad y la gente estaba continuamente

aprendiendo a aprender juntos (concepto de referencia).
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La séptima etapa y Gltima (2000- ...), el escenario futuro, ha surgido
con la aparicion de nuevas preocupaciones.

La creciente importancia del conocimiento y de los trabajadores de
servicio al cliente en términos de contribucion a las organizaciones, puede liberar la
necesidad de una nueva forma de motivacion (Rhee y Sigler, 2005).

El ambiente competitivo también ha traido el uso masivo de los
trabajadores temporales, la externalizacion de funciones, la reduccién de la relacion entre las
personas Yy su organizacion, exigiendo un nuevo tipo de abordaje motivacional. Por otro lado,
presenciamos que muchas organizaciones utilizan un abordaje diferente. Utilizan el enfoque
en los empleados como un arma para este ambiente competitivo, en el que todos los
empleados son escuchados, agregando valor al proceso, a los productos y a los servicios, y en
el que el liderazgo eficaz tiene gran relevancia.

En la mayoria de las organizaciones, las estrategias de motivacion son
el resultado de una teoria particular de motivacion o el conjunto de unas cuantas teorias,
dependiendo de la situacion y de la exigencia de la organizacion (Sarin, 2009)

Mirando hacia atras en los ultimos 100 afios, podemos confirmar que el
desarrollo de las etapas ha constituido una rotacion entre el énfasis humanista o social y el

énfasis cientifico o técnico.
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Tabla 1: Etapas en la teoria de la evolucién de la motivacion

Etapa Contexto Contexto politico-social | Operadores Teorias Enfasis Social
econémico dominantes fundamentales
Etapa 1: Gestion cientifica | Revolucion Etica protestante del | Crecimiento Gestion cientifica | Ciencia
(1900-30) Industrial trabajo econdémico
Etapa 2:  Relaciones | Depresion Nuevos tratos, 1l Guerra | Condicion del | Relaciones Especie humana
Humanas (1930-45) Mundial mejoramiento humanas
humano
Etapa 3: FEtica Social | Expansion Conservadorismo, Movilidad Social Auge del | Ciencia  (de la
(1945-60) econémica Guerra fria, Guerra de racionalismo, especie humana)
Corea MBO
Etapa  4:  Desarrollo | Prosperidad JFK, Activismo Social, | Cambio Equidad, Especie humana
Humano (1960-80) recesion Guerra de Vietnam Expectativas
Etapa 5: Pragmatismo | Auge Parte de suministros de la | Ganancia de dinero | Ambiente de | Ciencia
Comparativo (1980-90) recuperacion economia, liberalizacién metas, MBO,

TQM
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Etapa 6: Revolucién
Informacion/

conocimiento(1990-2000)

Auge

recuperacion

Auto-integracion,
creciente

econdmica

brecha

Informacion

tecnologia

y

Auto-gestion,
empoderamiento,

teams

Especie humana

Fuente: Elaborado por el autor adaptado de Rhee y Sigler (2005)
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2.2. TEORIAS DE LA MOTIVACION: UNA CAJA DE PANDORA

El diccionario Inglés define motivacion "como la razén (es) que uno
tiene para actuar o comportarse de una determinada manera”. Devadass (2011) describe la
motivacién del trabajador como un conjunto de las fuerzas ambientales e intrapersonales que
influyen en la conducta relacionada con el trabajo de un empleado. Por lo tanto, la
motivacién del empleado se puede analizar a través de varias disciplinas, como la psicologia,
la gestion de recursos humanos, la economia, la sociologia y el comportamiento
organizacional.

De hecho, la motivacion de los empleados es uno de los factores mas
importantes y esenciales para la realizacion de los mismos y, en ultima instancia, de los
objetivos y metas de la organizacion (Berman, Bowman, West, & Wart, 2010).

Basado na teoria de la motivacion desarrollada por Herzberg Alduaij
(2013) y Furnham y Eracleous (2009) refirieron que la motivacion se basaba en la premisa de
que la satisfaccion y la insatisfaccion eran causadas por facetas del trabajo muy diferentes:
los factores de higiene y los motivadores. Los factores de higiene son caracterizados como
componentes extrinsecos del trabajo y contribuyen a la insatisfaccion, si no se cumplen
(condiciones de trabajo). Algunos ejemplos son: la supervision, las politicas de la empresa,
las condiciones de trabajo, las relaciones con los compafieros de trabajo y el salario. Por otro
lado, los motivadores son componentes intrinsecos del trabajo y contribuyen a la satisfaccion
de los empleados e incluyen aspectos como el desarrollo, el logro, el reconocimiento y la
responsabilidad. En otras palabras, un individuo intrinsecamente motivado estara
comprometido con su trabajo en la medida en que el trabajo contenga inherentemente tareas
gratificantes para si mismo; un individuo extrinsecamente motivado estara comprometido en

la medida en que pueda ganar o recibir recompensas externas por su trabajo.
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El estudio realizado por Furnham y Eracleous (2009) utilizé a 202
empleados a tiempo entero, con diferentes puestos de trabajo en el comercio minorista y en
los sectores manufactureros y de la salud, que completaron tres cuestionarios. En dicho
estudio, se realizd un cuestionario con treinta y siete preguntas con el fin de averiguar en qué
medida los componentes intrinsecos y extrinsecos eran importantes para los empleados en
una escala de seis puntos. También se realizd y se midi6 una lista de diez items de
personalidad, utilizando una escala de siete puntos para medir cada variable. Por ultimo, se
marco y se midié una escala de satisfaccion laboral de quince items, utilizando una escala de
siete puntos para crear una puntuacion total de la satisfaccion, asi como del valor intrinseco y
extrinseco. Los investigadores llegaron a la conclusion de que los individuos con bajo estatus
de empleo estan mas preocupados por las condiciones de trabajo y la claridad en su trabajo
(factores extrinsecos del empleo), que los que tienen un estatus mas alto, y que los que han
estado trabajando por periodos de tiempo mas largos. En vista de que los individuos
ascienden en la jerarquia de la empresa, puede darse el caso de que los factores de higiene
sean concedidos, por lo que disminuye su importancia y aumenta la importancia de los
motivadores. Sus resultados también demostraron que las mujeres daban mas importancia al
estatus del trabajo que los hombres, lo que sugiere que estan mas motivadas por la
perspectiva de estatus y poder que sus homdlogos masculinos.

Maslow (1943) considerd que existia una "jerarquia de necesidades".
Estas necesidades son basicas para la propia existencia, por lo tanto, representan las "metas” a
alcanzar. Estos objetivos estan interrelacionados en el sentido de que el objetivo mas
preponderante debe satisfacerse para que el individuo busque la satisfaccién de una meta ain
mas alta (y subir por la piramide). Springer (2011) analiz6 el instrumento de la jerarquia de la
teoria de las necesidades de Maslow para la motivacion en el trabajo. Usar la jerarquia de las

necesidades asume que los administradores ayudan a que las necesidades de nivel inferior de
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los empleados estén satisfechas, para motivarlos y ayudarlos a buscar el siguiente nivel. La
jerarquia de Maslow se puede aplicar facilmente a los factores relacionados con el trabajo: los
factores con un nivel inferior de necesidad son los salarios y los beneficios, y las necesidades
de nivel superior son la seguridad del empleo, el trabajo en equipo y el logro de metas
personales / profesionales. Los gerentes deben asegurar que los trabajadores alcancen la
satisfaccion en el trabajo en las necesidades de méas alto nivel, para que no regresen a la
blsqueda de los que estan en un nivel mas bajo.

Robinson (2010) defiende la existencia de la motivacion innata. Este
autor afirma que cada persona nace con (o desarrolla temprano) un conjunto Unico de talentos
y disposiciones, que lo hacen un individuo. Cuando se potencian las habilidades de
motivacion, estas conducen a la energia, a la pasion, a la creatividad y a la productividad,
pero cuando se rechazan, conducen al estrés, a la infelicidad e incluso, a la frustracion.
Amabile (1997) refiere la enorme cantidad de evidencias con respecto a que las personas son
mas creativas cuando son esencialmente motivadas intrinsecamente. La motivacion intrinseca
se puede ver como la motivacion para trabajar en algo porque es interesante, participativo,
gratificante, emocionante o personalmente desafiante.

Este concepto nos lleva a otra idea basica descrita por Robison (2010),
que se relaciona con el hecho de que sélo por saber como hacer algo, no significa que se
sienta motivado a utilizar realmente esa habilidad. El punto final es que las organizaciones
necesitan descubrir la naturaleza de cada una de las motivaciones de los empleados y
aprovecharlas, o de lo contrario, las empresas fallaran en el proceso de tratar de cambiar lo
gue motiva a un individuo.

Robinson (2010) asegura que si las motivaciones innatas no se
aprovechan en el trabajo, el patron de motivacion se expresara en algin lugar y de alguna

manera en la vida de las personas. Este autor defiende que si una persona termina en un
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trabajo que se ajusta poco a sus habilidades para motivar, esto puede deberse a varias
razones, tales como:

e Las recompensas externas (generalmente dinero), pueden alterar temporalmente el
conocimiento o sospecha de que el trabajo no seria una buena opcion;

e La persona no es conflictiva y simplemente no podria decir que no;

e La presion de la organizacion (compafieros de equipo, gerentes) que podrian
forzar una mala decisién de carrera (en términos de motivacion interna);

e Puede ser que de la persona no se conozca bien a si misma, lo que podria llevarla
a tomar una mala decision;

e Los administradores de la organizacion pueden haber tergiversado la verdadera
naturaleza del trabajo, porque no entendian las habilidades de motivacion que produciria el
mejor candidato;

Con el fin de descubrir la motivacion intrapersonal, es necesario
identificar varios logros que la persona haya disfrutado, haciéndole sentir satisfecho. Estos
logros deben describirse en detalle. Por ultimo, estas descripciones detalladas se revisan
cuidadosamente, en busca de patrones de comportamiento que revelen la motivacion
subyacente. Estos patrones se organizan en patrones de habilidad para motivar, que se
dividen en los siguientes aspectos: la recompensa, el contenido, las circunstancias, las
relaciones y las habilidades. Cada uno de estos aspectos constituye un complejo conjunto de
comportamientos.

Segun Robinson (2010), la recompensa es el resultado primario, es lo
que hace que alguien sienta una sensacién de logro y satisfaccion (esto puede ser un
desempefio personal, el poder personal, el logro de metas o comprometerse en un proceso, y
el impacto o efecto en alguien o algo). El contenido es algo en lo que, con el cual, o por el

cual a alguien le gusta trabajar. Las circunstancias que motivan son las circunstancias o
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situaciones que estimulan el logro. Las relaciones operativas representan las formas en que
alguien prefiere relacionarse con los demés y la mejor manera para que un supervisor se
relacione con ese alguien. Algunas personas podrian querer una relacion cercana y de apoyo,
otros podrian querer que sus lideres los coloquen en la direccion y que luego los
"empoderen”, y otros trabajaran sélo para las personas que los tratan como iguales. Las
habilidades para motivar son los enfoques de trabajo que vienen naturalmente, las cuales
absorben y comprometen, y que se identifican en los verbos de uso para describir lo que uno
hizo. Una lista tipica de las habilidades para motivar incluye:
e Aprendizaje/ Busqueda de datos - ;CoOmo uno aprende o se informa mejor?

e Visualizacion — ¢Qué tipo de imagenes mentales uno crea?

e Evaluacion — ¢Como uno evalua la informacion para tomar decisiones?

e Planificacion — ;Como uno planifica qué debe hacer?

e Organizacion — ;Como uno hace para preparar el trabajo?

e Creacion/Desarrollo — ;Como uno hace que surja un nuevo objeto o idea?

e Supervision — ¢Como se trabaja con o a través de otras personas?

e Influencia — ;Como uno influencia a los demas a responder?

e Hacer — ;Como uno toma el enfoque “manos a la obra”?

e Realizacion — ;Uno busca una audiencia?

Robinson (2010) defiende que si alguien es capaz de utilizar de manera
rutinaria sus motivaciones internas en el trabajo, se dard cuenta de que se vuelve mas
creativo, eficaz y productivo. El trabajo motivado se hace mas facilmente. De acuerdo con las
ideas de Robinson, Amabile (1997) se aproxima a la creatividad individual y a la motivacion
intrinseca, basado en veinte afios de investigacion. El autor sefiala que el entorno social de

una persona puede tener un gran efecto sobre el nivel de la motivacion intrinseca, y la
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motivacion intrinseca tiene un gran efecto en la creatividad. Algunos estudios mencionados
por el autor, fueron bastante claros y notables: las recompensas para completar una tarea
especifica debilitaban la creatividad de las personas, pero lo mas sorprendente es que no era
el hecho de la propia recompensa, sino la percepcién de la recompensa (como resultado de la
forma en la que se presento), lo que destruia la creatividad de las personas.

Por otro lado, Sarin (2009) sefialé que para que las empresas pudieran
retener a sus mejores talentos, los gerentes tendrian que entender los factores de motivacion
de sus empleados, que en su teoria se dividen fundamentalmente en dos tipos: factores de
exigencia y contribuyentes.

Los factores de exigencia son el "el factor del dame", como el dinero,
el poder, el estatus, el respeto, la seguridad, y los factores que contribuyen son los "factores
de te voy a dar", como contribuir y servir a los demas/ a la sociedad.

Sarin (2009) indica que la globalizacion y el cambio de paradigma en
las necesidades de las personas han conducido a un punto en el que las teorias basadas en los
"factores dame" ya no son suficientes para motivar a los empleados. Este cambio, en el
ambito de la motivacion, también esta influyendo en las organizaciones, y los gerentes se
estan enfocando cada vez més en la rentabilidad y en la sostenibilidad, asociada a un impacto
social significativo. Las organizaciones deben integrar sus estrategias de mision, de vision y
de negocios para la alineacion estructurada tanto en los factores "dame™ como en los "te voy a
dar”, y con el fin de retener los mejores talentos de las organizaciones, no s6lo deben mirar
hacia las empresas, sino hacia los negocios con impacto social.

Furnham y Eracleous (2009) reconocen que las estrategias de
reorganizacion del trabajo se centraban en la alternancia de que es poco probable que los
factores extrinsecos tengan éxito por si solos, en su intencion de aumentar la satisfaccion en

el trabajo, sin tener en cuenta el impacto de las diferencias individuales. Esto ocurre debido al
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hecho de que es probable que los diferentes empleados den un valor diferente a ciertas
recompensas, y por lo tanto algunos incentivos los motive mas que otros.

Su estudio demuestra que las variables de personalidad y demograficas
pueden tener un papel fundamental y estan relacionadas con la satisfaccion del trabajo y la
motivacién, confirmando que las actitudes en el trabajo no son el producto de los factores
situacionales aislados, y que la satisfaccion laboral y el desempefio a través de la motivacion
se logran con métodos correctos de seleccion e intervenciones laborales consistentes.

Stringer (2011) fue maés lejos y encontrdé que existe una correlacion
positiva entre la satisfaccion laboral y el desempefio en el trabajo, y que la combinacion de la
motivacion en el trabajo y la satisfaccion laboral predicen significativamente el desempefio
del trabajo. Este autor también llegé a la conclusion de que no hay una relacion entre el
género, el salario y el estrés con el desempefio laboral.

De la misma forma, verificamos que la satisfaccion de pago y la
motivacion intrinseca se correlacionan positivamente y algunas evidencias de que se produce
"atraccion” con el aumento de la motivacion intrinseca y la disminucion de la motivacion
extrinseca (Stringer, Didham, y Theivananthampillai, 2011).

La investigacion realizada por Wang y Zheng (2012), también se
acerca al vinculo entre la motivacion intrinseca y extrinseca. Estos autores siguieron el marco
de la autodeterminacion, en el que los acontecimientos externos (motivacion extrinseca)
como las recompensas tangibles, la vigilancia, la fecha limite de tareas y las presiones de las
evaluaciones, afectaban la motivacion intrinseca. En su estudio, verificaron que la presion
externa, que funcionaba como una tarea con fecha limite, afectaba la autonomia del trabajo en
términos de la motivacion identificada (motivacion intrinseca).

El estudio de Meera y Santhosh (2014) reveld que existe una

correlacién entre los factores relacionados con el trabajo no monetario y la satisfaccion de los
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empleados. La flexibilidad de los horarios de trabajo, la importancia del trabajo, la seguridad
en el empleo y el feedback del trabajo son los factores mas importantes, relacionados con el
trabajo, que influirén en el nivel de motivacion de los empleados.

Sirota, Mischkind y Meltzer (2005) sefialaron que hay tres conjuntos
principales de metas de las personas en el trabajo: la equidad, la superacion y el
compaferismo. Estos autores realizaron miles de encuestas durante treinta afios de
investigacion en los distintos tipos de industrias y paises.

%) Equidad

Por equidad, Sirota et al. (2005) entendian ser tratados con justicia en
relacion con las condiciones basicas de empleo.

Segun estos autores, se esperan ciertas condiciones simplemente en
virtud de la relacion laboral. Las condiciones basicas son las siguientes:

o Fisiologicas, como tener un ambiente de trabajo seguro, condiciones fisicas de
trabajo razonablemente confortables y una carga de trabajo que no dafia la salud fisica o
emocional;

o Econdmicas, como tener un grado razonable de seguridad en el empleo, una
compensacion satisfactoria y beneficios satisfactorios;

o) Psicologicas, como tener la gestion creible y coherente de que estd siendo
tratado con respeto, y poder lograr que sus gquejas sean oidas.

La Tabla 2 representa una muestra de los datos normativos, relativos a

la equidad en todas las encuestas realizadas por Sirota et al. (2005).



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
28

Tabla 2: 1994-2003 Normas e intervalos para una muestra de preguntas de Equidad

Rango
Pregunta Norma | Min Max
Seguridad 79% 33% 94%
Ser tratado con respeto y dignidad 67% 32% 91%

Competencia de supervision de las relaciones humanas 66% 35% 82%

Paquete de beneficios 65% 12% 97%
Condiciones fisicas de trabajo 62% 24% 94%
Seguridad laboral 60% 6% 90%
Importe esperado en el trabajo 58% 17% 77%
Interés de la empresa en el bienestar del empleado 52% 5% 98%
La comunicacion de la empresa de asuntos importantes 52% 10% 80%

Acciones de la Administracion de conformidad con su | 51% 37% 70%

palabra
Pago 46% 16% 69%
Favoritismo (la falta de) 43% 21% 70%

Fuente: Sirota et al. (2005)

%) Logro

Cuando hablamos de logro (Sirota et al. 2005), nos referimos a
sentirnos orgullosos de nuestras realizaciones haciendo lo que sea, y haciéndolo bien.
También es recibir el reconocimiento por nuestros logros y sentirnos orgullosos de los logros

de la organizacion.
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El orgullo proviene tanto de las propias percepciones de realizacion de

los empleados, como del reconocimiento recibido de los demas. De acuerdo con Sirota et al.

(2005), la sensacion de logro tiene seis fuentes primarias:

o Laadquisicidn de una nueva habilidad;

o El desafio del propio trabajo - el grado en que el trabajo utiliza la

inteligencia de un empleado, habilidades y destrezas;

o La importancia percibida del trabajo del empleado, de todo el

entorno que lo rodea: de la organizacion, de los clientes y de la

sociedad;

o El reconocimiento recibido por el desempefio, tanto de la fuente

financiera, como una compensacion monetaria, como de la fuente no

financiera, como un simple “gracias" del jefe o cliente;

o El trabajo para la empresa, del cual el empleado puede estar

orgulloso por varios motivos: el proposito, los productos, el éxito del

negocio, la calidad del liderazgo vy la ética empresarial.

La Tabla 3 representa la muestra de los datos de las normas

relacionadas con el logro a través de todas las encuestas realizadas por Sirota et al. (2005).

Tabla 3: 1994-2003 Normas e intervalos para la muestra de preguntas de Logro

Rango
Pregunta Norma | Min Max
Idea clara de los resultados esperados 84% 7% 95%
Alta calidad de los productos/ servicios para los clientes | 80% 16% 100%
Supervisién con competencia técnica 78% 38% 91%
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El trabajo en si 76% 52% 95%
Orgullo de la organizacion 74% 48% 96%
Rentabilidad de la Empresa 72% 13% 97%
Ciudadania corporativa 67% 11% 100%
Herramientas y equipamientos para hacer el trabajo 64% 23% 94%
Informacion para hacer el trabajo 62% 29% 88%
Entrenamiento 57% 9% 83%
La empresa global se gestiona con eficacia 57% 24% 92%
Los empleados son tratados como algo importante 57% 40% 73%
Feedback en el desempefio 53% 21% 79%
Reconocimiento por el buen trabajo 51% 16% 86%
Decisiones sin demoras innecesarias 49% 30% 85%
Ambiente participativo 44% 21% 81%
No ha sido una pérdida de esfuerzo y de tiempo 44% 24% 71%
No recibir instrucciones contradictorias de la gerencia 43% 25% 65%
Resolver problemas en lugar de la culpar 41% 16% 69%
Los méritos salariales resultan del desempefio 40% 5% 91%
Burocracia (la falta de) 39% 12% 72%
Balanza de elogios vs. critica 38% 11% 71%

Fuente: Sirota et al. (2005).
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%) Camaraderia

Por camaraderia, Sirota et al. (2005) se refieren a tener relaciones
célidas, interesantes y de cooperacion con los demas en el lugar de trabajo.

Sabemos que los seres humanos son animales sociales y la interaccion
positiva con los demas no es solo gratificante, sino que también es esencial para la salud
humana. Tenemos que verlo como una organizacion y como una comunidad que satisface las
necesidades sociales y emocionales de sus miembros: los empleados.

La calidad de la interaccion en las organizaciones se ve afectada en
gran medida no sélo por la amistad y por los intereses mutuos, sino también por la
competencia de los compafieros de trabajo y de cooperacion.

La Tabla 4 representa la muestra de los datos de las normas

relacionadas con el logro a través de todas las encuestas realizadas por Sirota et al. (2005).

Tabla 4: 1994-2003 Normas e intervalos para la muestra de preguntas de Camaraderia

Rango
Pregunta Norma | Min Max
Relacion con los compafieros de trabajo 83% 37% 97%
El trabajo en equipo dentro de la unidad de trabajo 73% 51% 93%

El trabajo en equipo entre los departamentos en el lugar | 51% 23% 89%

de trabajo

El trabajo en equipo a través de toda la empresa 49% 5% 88%

Fuente: Sirota et al. (2005)

Los resultados de Salinas-Jiménez, Artés, y Salinas-Jiménez (2010)

sugieren que, pasar de los motivos extrinsecos a los intrinsecos, lleva a los individuos a
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disfrutar de una mayor satisfaccion con la vida. Estos resultados se corresponden con los
estudios sobre la motivacion, segin la teoria de la autodeterminacion, que relaciona el
bienestar individual con el cumplimiento de las necesidades psicoldgicas de autonomia,
competencia y relacion social. Por otra parte, los resultados de Ismail & EI Nakkache (2014)
sugieren que las en las organizaciones con una alta presencia de factores extrinsecos en el
lugar de trabajo, los factores intrinsecos ganan mas influencia en la motivacién que los
factores de extrinsecos (de acuerdo con la jerarquia de Maslow de la teoria de las
necesidades).

La investigacion de Qaiser Danish & Usman (2010) muestra que los
empleados estan menos motivados con tres factores: su contenido de trabajo, las dificultades
de los procedimientos operativos y los aspectos negligentes del reconocimiento. Por otro
lado, cuando se les paga por lo que trabajan, cuando tienen suficientes oportunidades de
promocion, cuando su relacion con los compafieros de trabajo es amable, cuando descubren
que su trabajo esta seguro, que sus Supervisores son cooperativos y sienten que pueden crecer
dentro de las organizaciones, su nivel de motivacion es muy alto. Ademas, la investigacion
también arroj0 que los empleados que se sienten orgullosos de su trabajo, estan mas
motivados.

El estudio realizado a 207 empleados en China (Yang, 2011) mostro
que los quince factores analizados motivan a los empleados. Los factores eran: buen sueldo,
promocion, ambiente de trabajo deseable, buen paquete beneficios, buen sistema de primas,
buena politica de la empresa, buenas relaciones interpersonales, buenos supervisores,
seguridad laboral, oportunidad de utilizar mi capacidad, la sensacion de desafio y logro,
reconocimiento positivo, autonomia, autorrealizacidn y trabajo interesante.

En este sentido, los gerentes podrian coincidir con las habilidades de

las personas, los intereses y los tipos de personalidad para el trabajo correcto, por lo que cada
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empleado puede utilizar la mayor parte de su experiencia, y esto mejora la motivacién
intrinseca (Coelho, Augusto y Lages, 2011). Kulchmanov y Kaliannan (2014) confirman esta
idea, refiriendo que tener un trabajo interesante es el factor no financiero mas importante que
motiva a los empleados.

Sin embargo, hoy en dia, las organizaciones se enfrentan a un nuevo
reto: tienen que establecer un equilibrio equitativo entre la contribucion del empleado a la
organizacion y la contribucién de la organizacion al empleado, lo que es una tarea dificil. Los
estudios realizados sobre este tema, probaron que el enfoque clave del reconocimiento es
hacer que los empleados se sientan apreciados y valorados. El estudio de Pratheepkanth
(2011) enfoca esta cuestion critica (si las recompensas y el reconocimiento tienen un impacto
en la motivacion de los empleados). Su investigacion confirmo que cuando las recompensas
intrinsecas y extrinsecas estan establecidas, la motivacion de los empleados tambien mejora
ligeramente y viceversa. Ademas, existe una relacion directa entre el sistema de recompensa
y el desempefio del empleado (Qureshi, Zaman, y Shah, 2010), lo que refuerza la importancia

de la continuidad del sistema de recompensa.

2.3. INFLUENCIA DEL SALARIO EN LA MOTIVACION
Es el dinero la principal motivacion para que los empleados tengan un
buen desempefio? Es casi "universal" y "mundialmente aceptado” que los salarios tienen un
tremendo impacto en la motivacién de los trabajadores. Se cree que los grandes salarios
limitan los altos niveles de motivacion. La compensacion (salario y beneficios que recibe el
empleado en forma de sueldo, salario u otro intercambio monetario) es muy importante para
el desempefio de los empleados y, por lo tanto, también son muy importantes para la

organizacion (Hameed, Ramzan, Kashif Zubair, Ali y Arslan, 2014).
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Los primeros estudios demostraron que las recompensas monetarias
tenian un gran valor influyente como una técnica de motivacion. Gente como Fredrick
Taylor, consideraba que el dinero tenia un efecto determinante para mantener y motivar a los
trabajadores industriales hacia un mayor desempefio y una mayor productividad (Njoroge y
Yazdanifard, 2014).

La investigacion de Yang (2011) sugiere que un buen sueldo representa
el motivador méas importante para los empleados (incluidos los administradores).

Las recompensas juegan un papel central en la motivacion de los
empleados y ayudan a identificar el desempefio significativo del trabajo con una gestion
ambiental (Danish y Usman, 2010). La razén por la que las organizaciones utilizan los
sistemas de recompensa es lograr, mantener y motivar a los empleados a trabajar bien.

Los primeros estudios mostraban que las recompensas monetarias
tenian un gran valor influyente como una técnica de motivacion (Njoroge y Yazdanifard,
2014). En Ciencias de la Administracion, Fredrick Taylor atribuyé al dinero el efecto mas
importante para mantener y motivar a los trabajadores industriales a un mayor desempefio y
una mayor productividad. Con el tiempo, las organizaciones han utilizado principalmente
recompensas extrinsecas (aumento de sueldo, bonos y promocién) como una herramienta de
gestion para estimular el alto desempefio de los empleados, asi como para mantener una alta
motivacion de los mismos.

El estudio realizado por Takahashi (2006) verifico que tanto la
promocion como los salarios eran importantes para estimular y animar a los empleados a
trabajar duro. En este estudio se realizé una encuesta que involucraba a mil ochocientos
veintitrés empleados japoneses (cuello blanco y cuello azul) que trabajaban en la empresa
industrial de Toyota Motors. Los resultados mostraron también que la promocion justa era un

motivador mas poderoso que el nivel de salarios y el aumento salarial, y que, ademas, la
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dificultad de la promocion no disminuia el nivel de motivacion. Sin embargo, cuando la
promocion es dificil, es necesario establecer nuevos temas profesionales en los que los
empleados puedan desarrollar sus habilidades, adquirir nuevos conocimientos y usar Ssu
experiencia profesional, en lugar de tratar de escalar en la organizacion.

Este estudio también refirid que el nivel de salario y la experiencia del
aumento salarial tenian un efecto significativo en la motivacion (Takahashi, 2006). Los
incentivos monetarios son necesarios para aumentar la motivacion de los empleados, en
particular en el caso de los trabajadores jovenes que valorizan méas los salarios que la
promocion. Achim, Dragolea y Balan (2013) llegaron a la misma conclusion: la mejor
motivacion es la ganancia financiera.

Dentro de la misma linea de pensamiento, podemos afirmar que los
bajos salarios afectan negativamente la motivacion de los trabajadores, el desempefio, la
moral y la capacidad de los empleadores para atraer y retener al personal, contribuyendo
también a que los trabajadores renuncien, segun Gow, George, Mwamba, Ingombe, y Mutinta
(2012). Por otro lado, los resultados fundados en la investigacion de Yang (2011) no
mostraron si los empleados con un ingreso mensual superior estaban mas motivados o menos
motivados por estos factores que los que tenian un ingreso inferior.

Sin embargo, otro estudio liderado por Pinto (2011) revelé que los
salarios pagados por las empresas no tienen influencia en la motivacion y la satisfaccion. Esta
encuesta se realizé en Brasil, con cuatrocientos cincuenta y ocho empleados de ocho sectores
econdmicos diferentes, respondiendo a tres cuestionarios: uno con ocho preguntas, que tuvo
como objetivo identificar el perfil personal del encuestado; el segundo cuestionario tenia
veintiocho preguntas, con el fin de identificar el grado de motivacion en el trabajo del
entrevistado, a través de la escala de Likert; y el tercer formulario, también con veintiocho

preguntas, destinadas a identificar los niveles de satisfaccion de la necesidad de los
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encuestados, a traves de la escala de Likert. Una conclusion similar se evidencia en la
investigacion de Kulchmanov y Kaliannan (2014). El dinero sigue siendo una fuerte
motivacién para los empleados, pero su papel es so6lo satisfacer las necesidades extrinsecas o
basicas, pero no puede motivar a los empleados a alcanzar el mas alto nivel de sus
necesidades. En otras palabras, el dinero no parece ser un factor que motive a los empleados a
trabajar mejor y a aumentar su productividad.

Yendo mas lejos, el estudio de Nandanwar, Surnis, y Nandanwar
(2010) revel6 que més incentivos monetarios pueden conllevar a mas diferencias entre los
trabajadores y tendran un impacto negativo sobre la motivacion de los empleados.

Sirota et al. (2005) también contribuyé a esclarecer el conflicto
monetario en la motivacion de los trabajadores. El nivel de compensacion y el sistema por el
cual se determina y se distribuye, generalmente tienen la misma importancia para los
trabajadores. Por otra parte, la gente quiere ganar tanto como pueden, y es raro que los
trabajadores expresen que sienten que se les paga en exceso. Otros datos interesantes es que
cuanto mayor es la satisfaccion con la remuneracion, mayor es la satisfaccion general con la
organizacion.

Profundizando en el analisis de los salarios en el ambito de la
motivacion, el estudio realizado por Faheem, Shuai, Khan, y Bashir (2011) sugiere que el
sueldo fijo puede aumentar la motivacién en el trabajo. La investigacion de estos autores
indica que la remuneracion flexible (incentivos, horas extras y bonificaciones) no tiene un
impacto significativo en la motivacién de los empleados, por lo tanto, el pago flexible no es
un factor motivador. Sin embargo, debemos tener en cuenta que los beneficios se pueden
percibir como un derecho en algunas sociedades, por lo que no tienen carécter de incentivo
para los trabajadores en algunas culturas. También en esta linea de pensamiento, Khawaja,

Rasheed, y Rasheed (2012) investigaron los impactos de las recompensas y de la motivacién,
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utilizando la cantidad de recompensas percibidas en la satisfaccion laboral en los bancos
publicos y privados de Arabia Saudita, con entrevistas conducidas a 361 empleados.
Concluyeron que las recompensas tienen un significado positivo en la motivacion.

El estudio que analizé a 4.134 empleados y a 338 directivos de 320
cooperativas italianas (sector sin fines de lucro) concluyé que las motivaciones intrinsecas y
los salarios estan relacionados, y lo explicd por la hipétesis de la motivacion de la
productividad intrinseca, que sefiala que los trabajadores con motivacion intrinseca son mas
productivos y, por lo tanto, terminan ganando mas (Becchetti, Castriota y Tortia, 2013). Los
autores abordaron el impacto de las motivaciones intrinsecas de los trabajadores en los
salarios equilibrados. Una direccion en la teoria economica sugiere que los trabajadores
intrinsecamente motivados estan dispuestos a aceptar salarios mas bajos y a "donar " trabajo,
por ejemplo, en téerminos de horas extras no remuneradas (la hipétesis de trabajo-donativo).
En la otra direccion, se espera que las motivaciones intrinsecas aumenten la productividad de
los trabajadores y, a su vez, los salarios (la hipdtesis de la motivacién de productividad
intrinseca). El estudio aclara la cuestion y sus conclusiones sefialan que el impacto del efecto
donativo-laboral estd dominado por el efecto de la motivacion de productividad intrinseca.

Como afirmamos antes, pasar de la motivacion extrinseca a intrinseca
conduce a los individuos a disfrutar de una mayor satisfaccion con la vida,
independientemente del nivel de ingresos. Sin embargo, el papel de la motivacion intrinseca
es particularmente importante para las personas en la clase de bajos ingresos y, en menor
medida, para las personas en el grupo de ingresos medios, pero no es significativo para
personas con ingresos mas altos (Salinas-Jiménez, Artés y Salinas-Jiménez, 2010).

Segun Challier (2011), la linealidad es la caracteristica dominante de
los salarios reales, ya que estos Gltimos son a menudo (i) remuneraciones basicas, ya sean

constante (por ejemplo, los salarios por hora o los salarios por otros tiempos) o lineal de la
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produccion (salarios por pieza) o (ii) las remuneraciones simples, como los salarios lineales
por piezas. Asi que la combinacion de incentivos individuales e incentivos basados en
grupos, puede ser mas eficiente en la promocion del nivel de la motivacion y del desempefio,
de acuerdo con Kerrin y Oliver (2002). Los planes de incentivos bien disefiados (monetarios
y no monetarios) podrian ser percibidos de manera positiva y es probable que aumente la
motivacién de los empleados (Nandanwar, Surnis y Nandanwar, 2010; Danish y Usman,
2010).

Finalmente, los incentivos financieros y la motivacion también pueden
estar relacionados con la retencion de talentos en las organizaciones. Se verifico que los
incentivos financieros influyen significativamente en la motivacion y en la intencion de
permanecer en la organizacion (Adzei & Atinga, 2012).

Hilliard (2013) llevo a cabo un experimento interesante: asigné a los
participantes una tarea dada (de 30 minutos) que tuvieron que realizar en dos dias
consecutivos. Asi que, el primer dia, los participantes recibirian un salario fijo por el trabajo
de cada dia, y el salario variable que fue asignado a su productividad individual.

El segundo dia, los mismos participantes se dividieron en tres grupos.
El grupo 1 ejecuto la misma tarea con el mismo incentivo financiero. EI grupo 2 ejecuto la
misma tarea con el mismo incentivo econdémico, pero el grupo dond el 10% del salario
variable ganado por el grupo, a una causa social. El grupo 3 ejecuta la misma tarea con el
mismo incentivo econdmico, pero una empresa privada dono el 10% del salario variable
ganado por el grupo a una causa social.

Los resultados mostraron un incremento entre el dia 1 y el dia 2 entre
todos los grupos, (el elemento de aprendizaje), pero con un aumento significativamente
mayor entre los dos grupos en los que la iniciativa social estuvo presente. Sin embargo, en lo

que respecta al dia 2, los grupos 2 y 3 superaron al grupo 1 en un 55% y un 36%,
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respectivamente. Esto demuestra que en el caso de este experimento, la produccion adicional
en ambos grupos que contienen la iniciativa de accion social fue positiva, y también que, en
el caso en que esta iniciativa genera costos adicionales para la empresa (en el grupo 3), la
produccion adicional (desempefio) fue compensada por ellos. En este experimento se
combind la motivacién extrinseca (salario fijo y variable) con la motivacion intrinseca basada
en la produccion (causas sociales). Un aspecto interesante de este experimento fue: ¢por qué
el grupo 2 respondié con mas fuerza que el grupo 3? Se ha sugerido que debido a la
contribucion de ser pagado por los propios trabajadores, el equilibrio entre la motivacion
extrinseca e intrinseca puede haber sido un poco mas fuerte en el lado extrinseco, ya que

requieren un mayor nivel de produccion para ganar el salario maximo.

2.4. MOTIVACION Y BIENESTAR EN EL TRABAJO

Salmela-Aro y Nurmi (2004) realizaron un estudio con el fin de ver qué
tipo de orientaciones motivacionales tenian los empleados, y cémo éstas contribuian a su
bienestar. Se llevaron a cabo dos estudios por separado en Finlandia: uno con un total de
doscientos ochenta y seis trabajadores de “cuello blanco” que trabajaban en el sector publico;
y la otra en el sector de las Tl (Tecnologias de la informacion), con ciento ochenta y seis
trabajadores. En ambos estudios, los participantes llenaron seis cuestionarios diferentes: el
inventario de andlisis de proyecto personal (PPA), Inventario de burnout de Maslach (MBI),
el inventario de burnout de Bergen (BBI), el indice de capacidad de trabajo, el inventario de
depresion de Beck (BDI) y la satisfaccion con el balance de la vida.

Desde el estudio realizado por estos autores, fueron identificados
grupos orientados hacia el trabajo, de orientacion personal, y orientados hacia las aficiones,

qgue mostraron diferentes niveles de burnout y bienestar. EI primer grupo (orientado hacia el
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trabajo) tiene un enfoque excesivo en el trabajo, y la gran mayoria de sus metas personales
estan relacionadas con el trabajo. Los resultados muestran también que los empleados en este
grupo muestran un nivel mas alto de burnout, lo que sugiere que el foco de motivacién
expresiva en el tema relacionado con el trabajo es un verdadero factor de riesgo para el
bienestar.

El segundo grupo (de orientacion personal), revela el alto
egocentrismo, metas de tipo existencial. Este grupo muestra un mayor nivel de sintomas
depresivos que cualquier otro grupo. De hecho, los individuos con metas egocéntricas estan
tipificados por la despersonalizacion y la distancia de su trabajo y colegas.

El tercer grupo (orientados a las aficiones), es el mas saludable en el
medio laboral: ellos muestran la mas alta capacidad de trabajo y el mas bajo nivel de burnout.

Hacer ejercicios durante el dia de trabajo también tiene un impacto en
el bienestar de los empleados (Coulson, Mckenna y Campo, 2006). El estudio realizado por
estos autores revelo algunas conclusiones importantes. En primer lugar, que el ejercicio auto
dirigido se asocia con importantes beneficios en el estado de animo. En segundo lugar, el
ejercicio se asocia con actitudes positivas hacia el trabajo y los colegas, lo que implica que el
ejercicio tiene un efecto clave en la creacion de la moral. En tercer lugar, la libre
comunicacion esta positivamente relacionada con los dias de ejercicios, cuando se compara
con los dias sin ejercicios.

Los resultados confirman que, cuando se compara un dia sin ejercicios
durante la jornada de trabajo, en las ocupaciones sedentarias, se comprueba que el ejercicio
mejora el estado de animo y el desempefio, lo que conlleva a una mejor concentracion, a
mejores relaciones de trabajo y a evitar el estrés.

Este estudio se llevd a cabo en el Reino Unido y contaba con

doscientos un encuestados. Se seleccionaron deliberadamente tres lugares de trabajo (dos
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empresas privadas y una organizacion de servicio publico) por poseer instalaciones para
hacer ejercicios en el mismo lugar donde existe una gran cantidad de ocupaciones
sedentarias. Se distribuyeron dos cuestionarios del estado de animo diario, sélo a los
empleados que hacen ejercicios en el lugar, en dias laborables y no laborables. Se realizaron
tres focus groups en el lugar al mismo tiempo para explorar los temas relacionados con el
desempefio.

Las altas expectativas que cada trabajador tiene, también pueden tener
un papel importante en el bienestar y la satisfaccion laboral (Luo, 1999). Las motivaciones
extrinsecas son perjudiciales para el bienestar. Es posible que las personas que buscan alta
remuneracion, promocion rapida y seguridad en el empleo, etc., sean mas sensibles a las
diferencias entre la realidad y los ideales o expectativas, por lo tanto, se angustian mas
facilmente. La investigacion también concluyo que el apoyo social - de los supervisores y de
las familias - ha demostrado efectos protectores consistentes en el bienestar, lo que refuerza
que el apoyo social tiene un efecto directo sobre la salud, sobre la reduccidn de los factores
de estrés que afectan a la persona, y moderan la relacion entre el estrés y el bienestar.

La investigacion de Sisley (2010) presentd sélidas evidencias de que
las practicas laborales que fomentan y proporcionan la motivacion autonoma de los
empleados, aumentaran su bienestar en una amplia variedad de formas, incluyendo la mejora
de la salud emocional y fisica, y reduciran mucho la angustia.

Profundizando un poco mas en el tema del bienestar en el trabajo, el
trabajo de (Salinas-Jiménez, Artés & Salinas-Jiménez, 2010) sugiere que la correlacion con
respecto a las variables de motivacién parece ser mas importante que las diferencias de

género o de educacion para explicar el bienestar individual.



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
42

2.5. MOTIVACION Y LIDERAZGO

Segun los psicblogos sociales, se pueden distinguir tres tipos de estilos
de gestion o de liderazgo (Figura 2): autocratico, laissez-faire y democratico/ participativo
(Sirota et al., 2005).

El estilo autocratico se caracteriza por la dominacién de los empleados,
la inflexibilidad y la creencia de que la disciplina y el castigo son los medios mas eficaces
para conseguir que la mayoria de los trabajadores trabajen. Este estilo de gestion no es
sinénimo de gestion malintencionada en el sentido de la despreocupacion por el bienestar
economico de los trabajadores.

En el extremo opuesto de la gestion autocrética, esta el estilo laissez-
faire. En este estilo de liderazgo particular, los gerentes tienen pocos o ningun proceso de
aprobacion, de normas, de papeleo, porque su filosofia es "dejar que la gente haga lo que
quiera”. La gestion y los empleados no se inmiscuyen en lo que hacen, en lo que se refiere a
direccion y a ayuda.

Finalmente, tenemos el estilo participativo (0 democratico). Este estilo
de liderazgo es un estilo activo, que estimula la participacién. Nadie pone en duda a quién
esta en el cargo, pero el lider espera que los empleados piensen, que expresen sus opiniones,
y no que sblo trabajen.

Figura 2: Tres estilos de gerencia

Gerencia Gerencia Gerencia
A

A

A 4 A 4

Empleados Empleados Empleados

Autocratico Laissez-faire Participativo

Fuente: Sirota, Mischkind, & Meltzer, 2005
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De acuerdo con Sirota et al. (2005), el estilo de liderazgo autocrético y
el laissez-faire desmotivan desmesuradamente a la mayoria de los trabajadores, y ambos
estilos colocan muchos obstaculos en el enjuiciamiento de sus puestos de trabajo. De hecho,
el modelo participativo se correlaciona positivamente con el desempefio, y es considerado el
mejor estilo para gestionar una organizacion.

El estudio realizado por Kaymaz de 2011, no confirmd las teorias
expuestas en la literatura relevante de que el feedback del desempefio desarrolla relaciones de
gestor-subordinado, facilita el logro de metas, apoya el desarrollo personal y logra la
adaptacion al cambio. En este estudio, solo se verifico que el feedback del desempefio
disminuye la ambiguedad del mismo, y esto tiene un efecto positivo en la motivacion.

Segun Yang (2011), los buenos supervisores se clasificaron como el
segundo factor de motivacion importante para los empleados en China. Por lo tanto, podemos
concluir que el liderazgo se ve como una contribucién a una organizacion. Los jefes de
equipo y los gerentes son lideres que podrian influir en los empleados en gran medida y
ayudarlos a desempefiarse de manera adecuada. Esta simbiosis podria ayudar a reflejar
claramente el desempefio del trabajo y lograr el incremento del mismo (Tjosvold y Wong,
2000). Las técnicas motivacionales basicas para mejorar el clima de motivacion entre los
empleados, exigen que los gerentes y supervisores jueguen un papel importante y activo en el
entrenamiento de los demads, tales como: dar feedback positivo y recompensar el buen
comportamiento, el reconocimiento publico de los esfuerzos y de predicar con el ejemplo y
demostrar voluntad de ser parte del equipo (Crumpton, 2013).

Schuh, et al. (2014) llevaron a cabo una serie de cuatro estudios que

confirmaron sus hipotesis. Los autores verificaron que los hombres tenian puntuaciones mas



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
44

altas en la motivacion de poder que las mujeres (la motivacién de poder ha sido definida
como una diferencia interpersonal en el deseo de influir en los demas). De esta manera,
pudieron relacionar esta diferencia de género en la motivacion de poder, con la distribucion
desigual de las mujeres y los hombres en posiciones de liderazgo.

Las habilidades de los gerentes pueden determinar la motivacion vy el
desempefio en la produccidn, asi como la intencion de permanecer en la organizacion. Adzei
y Atinga (2012) comprobaron que la habilidad de liderazgo y la supervision eran predictores
significativos de la motivacion y la retencion. Los gerentes ahora tienen la oportunidad de
convertirse en los lideres y de crear un ambiente de trabajo que sostenga una cultura
motivadora entre los empleados.

Facer Jr, Galloway, Inoue, & Zigarmi (2014) fueron mas lejos y para
comprender mejor la motivacién de los empleados por los puntos de vista un lider,
desarrollaron y validaron el Inventario de las Creencias de la Motivacion (MBI), un nuevo
instrumento para medir la motivacion de las creencias de los lideres.

Ismail & Karkoulian (2013) estudiaron otro aspecto relevante en el
binomio liderazgo/ motivacion. Los resultados de este estudio indicaron que los empleados se
sentian muy motivados después de unirse a la firma, cuando creyeron que habian sido
entrevistados por un reclutador competente y comprensivo. Trabajar para un empleador
competente podria aumentar su confianza en si mismo y su autoestima, lo que podria resultar
en una mayor motivacion. Ademas, la investigacion demostr6 que los empleados que
percibieron que el reclutador entendia y estaba a favor de sus sentimientos y emociones, se

correspondia con los niveles mas altos de motivacion en el lugar de trabajo.
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2.6. MOTIVACION Y FACTORES DEMOGRAFICOS

Linz (2004) enfoco la cuestion de la motivacion, teniendo en cuenta el
nivel de empleo (los gerentes comparados con los trabajadores), el género y las diferencias de
edad de los empleados. En su investigacion, las comparaciones de género sobre la base de los
valores medios mostraron que las mujeres eran mas propensas que los hombres a reportar que
los motivadores especificos (es decir, el pago, la oportunidad de hacer algo que les haga
sentir bien, la seguridad laboral, y los elogios de supervisor, el respeto y la amabilidad de los
compafieros de trabajo) eran mas importantes en el lugar de trabajo. Sin embargo, un analisis
maés detallado mostrd que las mujeres reportaron consistentemente menores expectativas de
recibir la recompensa deseada, a pesar de la calidad de su trabajo.

La investigacion de Linz, Giannikis y Mihail, (2010) establece que las
mujeres sienten que las recompensas de pago, la amabilidad de los comparieros de trabajo y
la seguridad en el trabajo son los tres factores de motivacion mas valiosos.

Los estudios empiricos muestran cierta disparidad en las motivaciones
y la autoeficacia para la entrada de los empresarios masculinos y femeninos en el negocio
(Aramand, 2011). Los estudios empiricos también muestran que, dado que las mujeres
enfrentan mas barreras sociales y psicologicas que los hombres para iniciarse y preservar un
negocio, las mujeres empresarias tienen mayor auto-eficacia (es decir, una mayor confianza
en sus habilidades) que los hombres. Otras investigaciones sobre este tema (Humbert y Drew,
2010; SIREC y Mocnik, 2012) verificaron que hay diferencias significativas entre las
motivaciones de los hombres y las mujeres emprendedores para convertirse en empresarios.
Las mujeres empresarias estan mas motivadas por conciliar las exigencias del trabajo y la
familia (equilibrio trabajo/ vida), mientras que los hombres estan mas motivados por el

aspecto financiero, por generar un mayor ingreso (Humbert y Drew, 2010).
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Por otro lado, (Adeogun, 2009) sefiala que a ciertas mujeres
profesionales se les paga menos que a los hombres; la tendencia de estas mujeres a estar
motivadas en el trabajo es menor. El autor va mas lejos y afirma que la motivacion monetaria
en el desempefio laboral es mayor para las mujeres y la satisfaccién laboral es mayor en los
hombres.

El estudio Humbert y Drew (2010) concluyé que existe un fuerte efecto
de género en algunos factores de motivacién, pero el propio género debe ser examinado junto
con otros factores sociales con el fin de comprender las diferencias en las motivaciones,
como el estado civil, ser padres y la edad. Ademas, las mujeres parecen estar mas motivadas
para buscar un mejor equilibrio entre el trabajo y la vida que los hombres.

El estudio realizado por Yang (2011) declaré que las mujeres tienden a
estar mas satisfechas con su trabajo que los hombres. También refirieron que, con frecuencia,
las mujeres no estan tan motivadas por un buen sueldo como los hombres. Los resultados
también demostraron que los hombres estan mas motivados por un buen paquete de
beneficios y un buen sistema de bonificaciones que las mujeres. Otra diferencia importante
entre sexos fue que los hombres son méas propensos a estar motivados por la promocién que
la mujer.

También se verifico que, aunque en la determinacion del nivel de
motivacion de los empleados, el género no tiene ninguna relacién con factores tales como la
flexibilidad de horarios de trabajo, la importancia del trabajo y la seguridad laboral, parece
que el género si tiene un efecto significativo en el feedback del trabajo (Meera y Santhosh,
2014) .

La investigacién llevada a cabo por Nandanwar, Surnis y Nandanwar
(2010) revela que los incentivos (monetarios y no monetarios) se debian ofrecer en funcion

de la edad y del sexo del empleado.
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Otro estudio realizado por Urosevic y Milijic (2012) discute el impacto
de los factores demogréficos - cualificacion profesional, afios de experiencia laboral y edad -
en los empleados que perciben la satisfaccion y la motivacion. Los afios pasados en una
empresa no influyen, o apenas influyen, en la diferenciacion de los empleados con respecto a
la satisfaccion y la motivacién. Otro resultado interesante de la investigacién del autor es que
la edad del empleado no influye, o influye en menor medida, en la satisfaccion y la
motivacion. Finalmente, la investigacion muestra que la cualificacion profesional tiene
influencia en la satisfaccion y la motivacion de los empleados.

Uno de los problemas de gestion de hoy sobre la motivacion es las
diferencias generacionales en el campo de la motivacion. Personas de diferentes generaciones
y culturas diferentes estan transformando la vida de la oficina. En la fuerza laboral de hoy en
dia, las organizaciones se enfrentan al reto de tener que satisfacer las necesidades de cuatro
cohortes generacionales diferentes, que se han desarrollado en diferentes momentos y tienen
diferentes perspectivas, basadas en las experiencias y las fluctuaciones de la vida en la
economia (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010; Gladwell, Dorwart, Stone, &
Hammond, 2010; Bennett, Pitt, & Price, 2012).

Para crear un ambiente de trabajo productivo, las diferencias
generacionales tienen que ser abordadas de una manera que beneficie a los empleadores y a
los empleados, para lo cual es necesario un conocimiento general del problema (Dixon,
Mercado, y Knowles, 2013). Existen teorias que sostienen que las diferencias generacionales
se producen debido a mayores influencias en el entorno (sociales, econdmicas y politicas)
durante el desarrollo de la personalidad, los valores, las creencias y expectativas que se
producen en las primeras etapas del crecimiento humano (como individuo) (Macky et al .,

2008).
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Macky, Gardner & Forsyth (2008), analizan un estudio realizado por
Montana y Lenaghan (1999), en el cual verificaron que la generacion X e Y eran idénticas en
la calificacién de sus seis principales motivadores del trabajo, asi como las generaciones
"baby-boom" y "pre-boom". Las generaciones X e Y ven las oportunidades de empleo y
promocion constantes como sus dos mejores motivadores, mientras que el empleo estable no
estan entre los seis primeros motivadores de las generaciones boomer y pre-boom.

Krahn, y Galambos (2014) llevaron a cabo otra investigacion que se
relaciona con las diferencias generacionales y la motivacion. Estos autores afirman que la
generacion X parece estar motivada intrinsecamente, no extrinsecamente. Por otro lado, la
investigacion realizada por Acar (2014) reveld que no existe una diferencia significativa entre
la generacion X y la generacion Y en cuanto a los factores intrinsecos y extrinsecos de
motivacion. También afirman que los factores de motivacion intrinsecos y extrinsecos son
igualmente importantes para la generacion X, y lo mismo ocurre con la generacion Y.

Leschinsky y Michael (2004) también llevaron a cabo un estudio en la
industria de productos de madera, con una muestra de 679 participantes, en Pennsylvania
(EE.UU.), con el fin de explorar las motivaciones que son importantes para los empleados de
la produccién de madera y determinar si los motivadores se pueden segmentar a causa de la
edad del empleado. Se realizaron dos tipos de cuestionarios: uno que proporciona una lista de
los factores de motivacion para investigar las diferencias generacionales, y un segundo
cuestionario para proporcionar una lista de items que describen valores de la empresa. Los
resultados mostraron que los motivadores "buena paga" y "tener un empleo estable"
clasificaron entre los tres primeros en los tres grupos de edad: Generacion X, los Baby
Boomers y Veteranos (Leschinsky y Michael, 2004). En general, los autores encontraron una
mayor homogeneidad de la esperada, tanto para los motivadores como para los valores

deseados de la empresa. Sin embargo, encontraron distintos patrones aislados de motivadores,
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que mostraban diferencias entre los grupos de edad, que eran algo consistentes con
investigaciones previas.

Barford y Hester (2011) abordaron la diferencia en los niveles
asignados de la motivacion laboral y la felicidad entre la Generacién Y, en comparacion con
la generacion X y los Baby Boomers. Esta investigacion se centré en cinco factores
motivacionales: responsabilidades, compensacion, ambiente de trabajo, posibles avances y
tiempo libre. Los autores verificaron que la generacién Y ve las responsabilidades y las
compensaciones como algo mucho menos importante que la generacién X y los baby
boomers y, de hecho, las responsabilidades era el factor de motivacion menos importante de
todos. Por otro, lado, la generacion Y clasificd el potencial avance y el tiempo libre con
puntuacion mas alta que la generacion X y los baby boomers.

La generacion Y, que es muy sensible a los grupos de referencia de
pares, puede tener un fuerte deseo de transmitir una cierta impresion o normas sociales (Kim
y Jang, 2014). La generacion Y, en comparacion con la generacion X o baby boomers, tiene
el mas alto nivel de motivacion para consumir para el estatus (Eastman y Liu, 2012). Se
espera que los consumidores de la generacion Y, consentidos por los padres baby boom (con
grandes ingresos disponibles) jueguen un papel determinante en los bienes de consumo de
lujo y mercados de servicios, que puede ser una oportunidad para que las empresas se centren
en este segmento y lo hagan crecer. Este hecho puede explicar los resultados del estudio de
Yusoff y Kian (2013). Sus conclusiones mostraron que los encuestados de la generacion Y
estan teniendo menos satisfacciones sobre los factores de motivacion intrinseca y extrinseca,
en comparacion con los encuestados de la generacion X. Las implicaciones practicas son que
las organizaciones deben modular sus operaciones y procedimientos para satisfacer

adecuadamente a dos 0 mas grupos diferentes de generaciones.
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Wan Fauziah y Tan (2013) desarrollaron un modelo de investigacion
en base a la teoria de los dos factores de Frederick Herzberg, con un enfoque cuantitativo, a
través del método de cuestionario auto administrado para la recopilacién de datos. Esta
investigacion también analiza las similitudes y las diferencias motivacionales entre los X y
los Y. Los autores estudiaron cuatro factores intrinsecos (logros, promocién, reconocimiento
y el trabajo en si), y 3 factores extrinsecos (el salario y los beneficios, las condiciones
laborales y la politica de la empresa y la administracion). Ambas generaciones - X e Y -
mostraron algunas diferencias en sus factores de motivacion intrinseca y extrinseca. Las
conclusiones han presentado que los encuestados de la generacion Y estan teniendo menos
satisfacciones sobre los factores de motivacion intrinseca y extrinseca, comparado con los
encuestados de la generacion X. Los resultados confirman que los encuestados de la
generacion X consideraron que tienen un alto nivel de motivacién en el Trabajo en si y
motivacion moderada en los Logros, Reconocimiento y Promocion, bajo factores intrinsecos;
mientras que los encuestados de la generacion Y confirmaron una motivacion moderada en
Promocion, Reconocimiento y Logros, y poca motivacion en el Trabajo en si. Por otro lado,
los resultados también demuestran que la generacion X tiene una alta satisfaccion con las
Condiciones laborales y la Politica y Administracion de la empresa, y una satisfaccion
moderada con Pago y Beneficios en virtud de los factores extrinsecos, mientras que la
generacion Y tiene una motivacion moderada para los tres factores extrinsecos: Condicion de
Trabajo, Politicas de la Compafia y la Administracion, asi como de Pago y de beneficios.
Esta investigacion puede ser complementada por otros estudios. La investigacion realizada
por Lourdes, et al., (2013) revelé que la generacion Y estd mas motivada por factores
extrinsecos que por factores intrinsecos, y son altamente orientado hacia el logro de valores.
Su investigacién demuestra que la generacion Y prioriza las motivaciones extrinsecas, como

las horas de trabajo fijos y seguridad en el empleo, mientras que la generacion X da mayor
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importancia a la motivacion intrinseca. El estudio de Leahy, McGinley, Thompson y Weese
(2011) lleg6 a las mismas conclusiones. Esta investigacion también refirié que la generacién
X tiene preferencias més altas en los factores de motivacion intrinseca, mientras que en la
generacion Y se han mezclado las preferencias de ambos factores de motivacion extrinsecos e
intrinsecos.

Los trabajadores de edad tienen diferentes motivaciones y necesidades
a medida que envejecen (Calo, Patterson y Decker, 2013). Segin Stamov-Rossnagel y
Biemann (2012), la edad se asocié positivamente con la motivacion de generatividad, pero no
con la motivacion de crecimiento. La generatividad es una caracteristica que viene con el
envejecimiento, y define el acto de "dejar una huella”, por ejemplo, mediante la transmision
de conocimientos y habilidades para los trabajadores mas jovenes a través de la capacitacion
y supervision. Los adultos mayores tienden a resaltar la emocion/ regulacion, en la que el
sentido de pertenencia al entorno social se convierte en una fuente mayor de satisfaccion. Por
otro lado, las personas mas jovenes tienden a valorar mas las metas de adquisicion de
conocimiento.

Leschinsky y Michael (2004) se acercan a un aspecto importante en el
campo de trabajo de motivacion laboral, que es el hecho de que los supervisores pueden ser
entrenados, para ser mas conscientes de las diferencias de sus trabajadores, en cuanto a la
forma en que esperan ser tratados.

Por otro lado, Sirota et al. (2005) afirman que durante sus treinta afios
de investigacion del campo de la motivacion, no encontraron diferencias relevantes entre las
generaciones. La misma conclusion se encontré en la investigacion realizada por Chuang
(2011) a 283 empresas de alta tecnologia del norte de Taiwan, y en la investigacién de
Alduaij (2013) a los empleados de Kuwait, donde los resultados indicaron que no habia

diferencias estadisticamente significativas en la motivacién laboral debido a la edad.
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En la investigacion de Yang (2011) también se demostré que los
empleados de mas edad, tienden a estar mas motivados por la seguridad laboral que los
empleados mas jovenes. La principal razon de esto podria ser que a la gente le gustaria
mantener la estabilidad cuando se hace mayor. Contrariamente a la investigacion de Sirota et
al. (2005), llke, Jesse y Dave (2012) indicaron en su estudio que los empleados de mas edad
estaban menos motivados extrinsecamente, pero mas motivados por las caracteristicas del

trabajo intrinsecamente gratificantes.

El su trabajo sobre el campo de la motivacion de los trabajadores de
méas edad, Stamov-Rossnagel y Hertel (2010) confirmaron que no se establecia ninguna
relacion entre las personas mayores y la disminucion de los niveles de motivacion, lo que
significa que los niveles de motivacion no cambian debido a cuestiones de edad, sino con la
capacidad de las organizaciones de poder para seguir los cambios que ocurren con el
envejecimiento. En el analisis y la prediccion de la motivacion de los trabajadores de mayor
edad, se destacan los conductores de motivacion que pueden ser utilizados por los
administradores, para influir positivamente en la motivacion y detectar fuentes de

desmotivacion.

2.7. MOTIVACION Y SATISFACCION

La satisfaccion laboral es una reaccion emocional o afectiva, con
diversos aspectos de la situacién laboral de una persona, y se ha caracterizado como una
reaccion sentimental positiva, resultante de la valoracion del trabajo de un empleado

(Kreitner y Kinicki, 2012).
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La importancia de la recompensa en cualquier organizacion es
fundamental para el desempefio laboral del empleado y la satisfaccion laboral de los mismos.
El comportamiento humano y la satisfaccién se basan en la motivacién, y la motivacion
puede aumentar con recompensas (Farred, Ul Adidan, Shazad, Umm-e-Amen & Nawaz
Lodhi, 2013).

Thaliath y Rejoice (2014) ofrecen un andlisis de los factores de
motivacion que parecen ser relevantes en el contexto de la motivacion de los empleados, y su
influencia en virtud de su comportamiento en el trabajo (satisfaccién en el trabajo y
compromiso de los empleados). Estos autores llegaron a la conclusion de que los empleados
satisfechos con sus puestos de trabajo estan muy comprometidos con su organizacion. Las
implicaciones practicas de esto para los administradores es que si pagan bien a sus empleados
de primera linea, la satisfaccion en el trabajo sera alta (Stringer, Didham vy
Theivananthampillai, 2011; Gow, George, Mwamba, Ingombe y Mutinta, 2012). Segln Luo
(1999), la motivacion intrinseca del trabajo se relaciona positivamente con la satisfaccion
general en el trabajo, mientras que la motivacion extrinseca se relaciona positivamente con la
depresion. Por otra parte, los investigadores también encontraron que existe un vinculo mas
fuerte entre los factores extrinsecos de trabajo y la satisfaccion laboral en los paises mas
pobres, y en paises con sistemas de seguridad social débiles, donde las cuestiones de
supervivencia se vuelven mas esenciales (Ismail y El Nakkache, 2014). Este estudio también
sugiere que los factores extrinsecos del trabajo tienen que desempefiar un papel importante en
la motivacion y la satisfaccion.

El estudio de Danish y Usman (2010) demostré una estrecha relacién
entre varios items de la motivacion en el trabajo y la satisfaccién en una muestra de 220
empleados de diferentes tipos de organizaciones y de diferentes sectores. Se comprobd que

una relacién significativa entre las diferentes facetas de la satisfaccion y la motivacion en el
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trabajo fundamenta la hipétesis de que la compensacion, la relacién con un compafiero de
trabajo, la seguridad, la supervision y el crecimiento son importantes para explicar la
motivacién en el trabajo y la satisfaccion.

La investigacion de Sarwar y Abugre (2013) sobre el tema de la
satisfaccion en el trabajo concluyd que existe una relacion significativa entre altas
recompensas y una alta satisfaccion laboral de los empleados. También se verifico en la
investigacion, que existe una relacion significativa entre los empleados satisfechos y la
productividad, lo que conduce a una mayor satisfaccion y lealtad del cliente. De hecho, en lo
que se refiere a la lealtad, Alduaij (2013) plantea una cuestion interesante e importante: lo
contrario de satisfaccion no es la insatisfaccion. Si las empresas y los gestores son capaces de
eliminar las caracteristicas insatisfactorias de un trabajo, esto no significa necesariamente que
el trabajo sea satisfactorio. La razon de esto es que los factores de satisfaccion en el trabajo
son distintos y separados de los factores de insatisfaccion laboral. Los gerentes que eliminan

factores de insatisfaccion laboral, no aumentan necesariamente los niveles de motivacion.

Segun Khawaja, Rasheed y Rasheed (2012), la motivacion esta
positivamente relacionada con la satisfaccion en el trabajo y las recompensas tienen un efecto
significativamente positivo en la satisfaccion laboral, lo que significa que las organizaciones
tienen que definir un equilibrio entre el desempefio de los empleados y su compromiso con el
trabajo en los resultados en la satisfaccion laboral. La recompensa y la motivacion se
consideran los dos principales factores que tienen un efecto sobre la satisfaccion laboral y la
motivacion de los empleados. Se encontrd cierta relacion entre la satisfaccién y la motivacion
en el ambito académico (Chen y Chih, 2012; Ferssizidis, et al., 2010). Chen y Chih (2012)
comprobaron en su investigacion que existe una correlacion positiva entre la motivacion para

el aprendizaje y la satisfaccion del aprendizaje, y la satisfaccion. El estudio Ferssizidis, et al.
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(2010) sigue la misma linea de pensamiento. Estos autores llegaron a la conclusién de que la
motivacién intrinseca y el compromiso del comportamiento se asociaban positivamente con
la satisfaccion con la vida y la frecuencia de las emociones positivas.

Masvaure, Ruggunan y Maharaj (2014) realizaron un estudio en el que
los resultados revelaron una relacion significativa entre la satisfaccion laboral y el
compromiso de trabajo, asi como entre la satisfaccion laboral y la motivacién intrinseca. Por
otra parte, las pruebas revelaron que la motivacién intrinseca y el compromiso de trabajo
pueden mejorar la satisfaccion laboral. El presente estudio se suma a la investigacion que
sefiala la satisfaccion laboral como un mecanismo subyacente prometedor de que sus
empleados se motiven internamente y se comprometan con el trabajo.

Segun Meera & Santhosh (2014), al analizar la relacion entre la
motivacion y la satisfaccion de los empleados, se puede observar que la satisfaccion tiene una
fuerte correlacién positiva con factores motivacionales, como la seguridad en el empleo y la
flexibilidad de horarios de trabajo. Ademas, el estudio demostré que la satisfaccion de los
empleados presenta una relacion positiva moderada con el feedback del trabajo y con la
importancia del trabajo.

La investigacion realizada por Sisley (2010) indica que cuando se dan
las formas mas desarrolladas de la motivacion autébnoma (motivacién intrinseca), aumentan la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional.

Se encontraron diferentes resultados en la investigacion llevada a cabo
por Rafiq, Javed Khan, y Ahmed (2012) a 210 empleados del centro de llamadas, que estaban
trabajando en diferentes organizaciones de telecomunicaciones. Los resultados del analisis de
regresion probaron que la satisfaccién laboral es mas dependiente de las recompensas
extrinsecas, en comparaciéon con las recompensas intrinsecas, lo que significa que los

empleados estan mas preocupados por lo que el trabajo les paga en realidad.
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La investigacién llevada a cabo por Farred, Ul Adidan, Shazad, Umm-
e-Amen, y Nawaz Lodhi (2013) afirma que las recompensas extrinsecas e intrinsecas
cambian positivamente el desempefio laboral del empleado y la satisfaccién laboral de los
mismos.

Ehsan Malik, Danish, & Usman (2010) llegaron a una conclusion
similar en su investigacion al sector bancario. Los resultados demuestran que el clima de
trabajo y las recompensas extrinsecas tienen un impacto positivo y significativo sobre la
satisfaccion laboral. La gestién del desempefio y el sistema de compensacion deben ser
eficaces y eficientes para que los empleados puedan sentir que sus organizaciones valoran y
Se preocupan por su trabajo.

Los gerentes pueden mejorar el desempefio laboral de los empleados
mediante la aplicacion de estrategias de gestion para aumentar la motivacion y la satisfaccion

en el trabajo para un nivel corporativo. (Springer, 2011)

2.8. MOTIVACION Y OTROS ASPECTOS RELEVANTES

La motivacion es situacional y relacional; la forma en que
reaccionamos a las cosas siempre depende de la situacion y de nuestra relacion con los
demas.

Los incentivos monetarios no pueden motivar a alguien que ya tiene
mucho dinero, y el estatus puede no importar si uno piensa que ya tiene un estatus mas alto
que el que prevé la actividad que nos proponemos. Sin embargo, otra persona puede ver la
misma oportunidad como la posibilidad de ganarse la vida o ganar un poco de atencién y
notoriedad (Hunter, 2012). Por lo tanto, un gran determinante de lo que hacemos lo

aprendemos de nuestro entorno social y de nuestra experiencia. Esto incluye la educacion, el
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nivel socioecondmico, la cultura, la familia, nuestros propios sistemas de creencias y las
circunstancias de la época y el lugar en que nos encontramos.

En el estudio de Adzei y Atinga (2012), llevado a cabo con 285
profesionales de la salud, se encontr6 que los incentivos financieros (pagas extras y
beneficios) influyen significativamente en la motivacion y la intencion de permanecer en la
organizacion. Por otro lado, los cuatro incentivos no financieros estudiados, s6lo fueron
predictores significativos de la motivacion y la retencion. La investigacion descubrié que la
habilidad de liderazgo y las oportunidades de supervision para el desarrollo profesional
continuo, y la disponibilidad de las infraestructuras y los recursos, se consideraban un factor
predictivo de la motivacion y la retencion, mientras que el reconocimiento y la apreciacion no
se consideraban factores predictivos. En esta misma linea de pensamiento, el estudio Galletta,
Portoghese, y Battistelli (2011) contribuyé a mostrar la importancia de la motivacion
intrinseca para promover el compromiso afectivo. Esta investigacion verificO que los
empleados motivados intrinsecamente hacia su propio trabajo, desarrollan un sentido de
identificacion y apego a su organizacion, que a su vez se relaciona negativamente con la
intencion de rotacion.

La rotacion de los empleados es la velocidad a la que un empleador
pierde y gana empleados. Asi que tener una baja tasa de rotacion de empleados es eficiencia
de costes para las organizaciones de la actualidad. Dysvik y Kuvaas (2010) abordaron la
relacion de los factores motivacionales intrinsecos con la rotacion de personal. Los autores
concluyeron que las metas de enfoque de dominio y la motivacion intrinseca se relacionaban
significativamente con la intencién de rotacion. Una meta de dominio es cuando el individuo
se dispone a ser lo mejor que puede en una sola tarea. En lugar de tratar de obtener una "A"
en espafiol (meta de desempefio), intenta adquirir fluidez en espafiol. Profundizar en la

influencia de las metas de enfoque de dominio en la intencion de rotacidén es menos sustancial



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
58

en comparacién con la de la motivacion intrinseca (Dysvik y Kuvaas, 2010). La motivacion
intrinseca tiene una relacion negativa directa méas fuerte con la intencion de rotacion, lo que
significa que cuando los gerentes y las organizaciones realmente consiguen inducir y facilitar
el cumplimiento de las necesidades de autonomia, la competencia y la relacion entre sus
empleados, la motivacion intrinseca parece disminuir la intencion de rotacion.

Se ha demostrado que otros aspectos influyen en los niveles de
motivacién. Uno de estos aspectos cruciales es la nocion clara del propdsito y la importancia
del papel del empleado en la misién corporativa, la vision y los objetivos. Las metas claras
son importantes para asegurar que los empleados entiendan lo que se espera de ellos, porque
esto les permite centrar su esfuerzo y conduce a niveles mas altos de motivacion (Stringer,
Didham, y Theivananthampillai, 2011).

Otro de los aspectos motivacionales es un ambiente de trabajo
saludable y competitivo, que puede convertirse en una herramienta de motivacion, ya que
estimula y ayuda a mantener a los empleados entusiasmados con su trabajo, en el sentido de
que esta competencia sana y positiva crea un sentido de urgencia que incentiva a los
empleados a detectar y a aprovechar las oportunidades (Lau y Kleiner, 2014).

La carrera de la motivacion estimula el compromiso de los empleados a
un aprendizaje informal en el lugar de trabajo (van Rijn, Yang y Sanders, 2013). Los
profesionales de Recursos Humanos pueden fomentar el desarrollo profesional de los
empleados mediante la mejora de su motivacién profesional.

En el medio corporativo globalmente competitivo de hoy, la
motivacion del empleado es esencial para el éxito de cualquier organizacion. Es fundamental
que las organizaciones reconozcan que la motivacion de los empleados va mas alla de los
sistemas de recompensa monetaria habituales para una fuerza de trabajo que es diversa,

debido al aspecto multigeneracional. En la motivacion del capital humano de hoy, las
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organizaciones tienen que involucrar sus mentes y sus corazones, lo que se puede conseguir
mediante la incorporacion de la inteligencia social y emocional (Njoroge y Yazdanifard,
2014). Los gerentes social y emocionalmente inteligentes, permiten a sus organizaciones
ofrecer un entorno que motive y desarrolle a los empleados, a pesar de las diferencias
generacionales en el lugar de trabajo.

Rahman, Mondol y Ali (2013) abordaron la relacion entre la
motivacién extrinseca en una minuciosa investigacién de los empleados sobre la naturaleza
de las relaciones entre la motivacion de los empleados y la Gestién de Recursos Humanos
(HRM), el apoyo del lugar de trabajo (WPS) y la neutralizacion del lugar de trabajo (WPU).
Este estudio se basdé en datos primarios de 305 empleados permanentes de diferentes
organizaciones e instituciones. El resultado indica que, a pesar del control de la edad y del
nivel educacional, WPS y WPU se encuentran significativamente asociados con la
motivacion de los empleados en el 5% del nivel de significacion, mientras que la HRM se
considera insignificante para influir en la motivacién de los empleados.

En un mundo donde la RSC (Responsabilidad Social Corporativa) esta
ganando impulso, se esta investigando la relacion entre la motivacion y la politica de RSC en
las organizaciones. Skudiene y Vilte (2010) sugieren en su investigacion que las actividades
internas y externas de RSC se correlacionan positivamente con la motivacion interna de los
empleados. También afirmaron que la RSC interna se relacionaba méas fuertemente con la
motivacion interna del empleado que con todas las dimensiones externas de RSC. Los autores
consideraron los dos tipos de RSC: RSC interna, que incluye actividades socialmente
responsables, relacionadas con temas de los empleados; y por su parte, la RSC externa se
define por la relacion con el cliente, asi como los socios comunitarios y de negocios se

relacionan con las actividades de responsabilidad social.
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El creciente cuerpo de investigacion transcultural ha demostrado
diferencias en la cognicidn social, a través de las culturas de los diferentes paises. Moberg y
Leasher (2011) examinaron las similitudes y diferencias en la motivacion de los vendedores
en diferentes paises y culturas. Los resultados apoyaron las teorias previas al encontrar
niveles significativamente mas altos de necesidad de logro y poder en los vendedores
occidentales que en los vendedores orientales. La investigacion también verificé la existencia
de niveles significativamente mas altos de necesidad de las relaciones en los vendedores
occidentales, que es contrario a las conclusiones de la investigacién transcultural anterior
(que asocia mayores niveles de necesidad de las relaciones en la cultura oriental). Las
diferencias culturales también han sido abordadas por Casey y Casey (2014). Este estudio se
llevo a cabo en empresas en las industrias manufactureras y de servicios ubicados en
Norteamérica y en Centroamérica. Los resultados de las empresas de Estados Unidos se
compararon con los de las empresas no estadounidenses. Los autores afirmaron que las
diferencias interculturales pueden ayudar a explicar las diferencias entre los resultados de las
empresas dentro y fuera de los Estados Unidos.

Como el interés de la administracion es siempre el de mejorar el
desempefio de los empleados, en la actualidad la motivacion de los empleados ha recibido
una atencidn creciente en la investigacion como unidad de analisis. No hay que olvidar la Ley
de Yerkes-Dodson: el rendimiento crece mediante el aumento de la motivacién, pero sélo
hasta cierto limite. Segin Achim, Dragolea y Balan (2013), superar dicho limite puede
conducir a una disminucion de la eficiencia (el equilibrio entre la produccién y la capacidad
de produccion sera afectado).

Al analizar la relacion entre la motivacion y el desempefio de los
empleados, desde el punto de vista del estudio realizado por Meera y Santhosh (2014), es

evidente que el desempefio de los empleados tiene una fuerte correlacion significativamente
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positiva con factores motivacionales, como la importancia de la tarea y el feedback del
empleo, y una correlacion positiva moderada con la flexibilidad de los horarios de trabajo y la
seguridad laboral.

A través de su investigacion, Ozutkua (2012) verific que existe una
diferencia significativa entre las recompensas intrinsecas y extrinsecas en términos de su
efecto sobre los indicadores de los resultados del desempefio de las personas. La autora
identifico que las recompensas intrinsecas tienen una influencia significativa en los resultados
de los empleados, mientras que las recompensas extrinsecas no la tienen.

Trivellas (2011) estudio demostro que los empleados motivados son
mas propensos a presentar mayor desempefio laboral cuando estan comprometidos, como
resultado de las practicas de gestion de recursos humanos forzadas. Otros autores, como
Muda, Rafiki y Harahap (2014) han alcanzado los mismos resultados. Los resultados de su
investigacion muestran que las variables de estrés en el trabajo, la motivacién y la
comunicacion afectan simultdneamente el rendimiento de los empleados.

Otro aspecto interesante relacionado con la motivacion, es la
investigacion cientifica sobre el efecto positivo del desempefio en la motivacién. El principal
punto a destacar es que el feedback sobre el desempefio mejora la eficacia técnica y de
comportamiento de los empleados, lo cual tiene un impacto en la motivacion laboral. El
estudio de Kaymaz K. (2011) enfoca el feedback y el problema de comunicacion entre las
jerarquias. Esta investigacion realizada a 206 directivos de 6 grandes empresas, llego a la
conclusion de que el feedback del desempefio disminuye la ambigliedad del mismo, y esto
tiene un efecto positivo en la motivacion.

También se ha comprobado que el grupo de trabajo, el salario, la

seguridad laboral, el logro, la equidad y las metas tenian un efecto positivo en el desempefio
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de los empleados, y que el volumen de trabajo y las instalaciones tenian un efecto negativo en
el mismo (Aisha, Hardjomidjojo y Yassierli, 2013).

La estabilidad en el empleo también tiene un impacto en los niveles de
motivacién de los empleados. Giannikis y Mihail (2010) verificaron que los trabajadores a
tiempo completo eran mas sensibles a las recompensas extrinsecas, mientras que los
trabajadores a tiempo parcial, expresaban su preferencia por recompensas intrinsecas. Por lo
tanto, podemos deducir de su estudio, que los trabajadores a tiempo parcial que tengan menos
estabilidad en el empleo, son mas receptivos acerca de recibir recompensas intrinsecas, tales
como promociones, desarrollar habilidades, aprender cosas nuevas y sentir una sensacion de
logro en el lugar de trabajo. Esto podria estar relacionado con el hecho de que los
trabajadores a tiempo parcial, consideran que estan en una fase de transicion en la que
quieren y sienten la necesidad de aumentar sus habilidades y conocimientos con el objetivo
de encontrar un trabajo a tiempo completo.

Para comprender el aspecto motivacional en la creatividad en el lugar
de trabajo, Amabile (1997) utiliza la teoria de la Creatividad componencial, para establecer el
vinculo entre el entorno social y el comportamiento creativo. Hay 3 componentes principales
de esta teoria: los conocimientos, las habilidades de pensamiento creativo y la motivacion

intrinseca de la tarea. (Figura 3)
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Figura 3: Componentes del Modelo de Creatividad

Experiencia

Fuente: Amabile, 1997

La experiencia es la base de todo el trabajo creativo. Puede ser vista
como el conjunto de vias cognitivas que pueden seguirse para resolver un problema dado o
para realizar una tarea dada. EI pensamiento creativo es el "plus™ en el desempefio creativo, y
depende de las caracteristicas de la personalidad, relacionadas con la independencia, la
disposicion para correr riesgos, la autodisciplina, la perseverancia frente a la frustracion, la
tolerancia a la ambigledad, y una relativa falta de preocupacién por la aprobacién social.

Aunque los dos componentes de habilidades determinan lo que una
persona es capaz de hacer en un dominio dado, es el componente de la motivacion de la tarea
que determina lo que un individuo realmente va a hacer (Amabile, 1997). Como dijimos
antes, la motivacion puede ser intrinseca (impulsada por algo relacionado con el trabajo en si)
0 extrinseca (impulsada por algo no relacionado con el trabajo en si mismo); no obstante,
varios estudios han demostrado que la motivacion intrinseca conducird mas a la creatividad

que la motivacion extrinseca. Sin embargo, una combinacién entre los dos tipos de
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motivacion (intrinseca y extrinseca) podria resultar en una mejora de la motivacion intrinseca
y, por lo tanto, en creatividad, pero solo si se siguen tres aspectos importantes.

En primer lugar, el nivel inicial de la motivacion intrinseca de la
persona juega un papel importante, porque la superioridad es el aspecto de la motivacion
intrinseca para un individuo menos sujeto a las influencias externas (y por lo tanto, a la
motivacién extrinseca) de esa persona (Gholipour, A., Pirannejad A., Kozekanan S.
Gholipour, F., 2011; Amabile, 1997). En segundo lugar, el tipo de motivacion extrinseca es
crucial, en otras palabras, las motivaciones extrinsecas deben venir de las recompensa, del
reconocimiento y de la feedback, que aumenta directamente la participacion de la persona en
la propia obra. La motivacion extrinseca nunca debe afectar el sentido de la libre
determinacion de una persona a través de la recompensa, del reconocimiento o de la feedback
(Amabile, 1997). En tercer lugar, el momento de la motivacion extrinseca también es
importante, dependiendo de la etapa del proceso creativo (Amabile, 1997). Es seguro
combinar los dos tipos de factores de motivacion durante las fases en las que los altos niveles
de novedad no entran en juego, como son la recogida de informacion o la validacién de la
solucion elegida, pero no es apropiado combinar la motivacion intrinseca y extrinseca durante
las etapas de alta novedad para no afectar y desviar el foco en el problema/ solucion.

En la psicologia social, se le ha dado mucha importancia a la
motivacion intrinseca, porque se percibe como un tipo de motivacion que lleva a resultados
altamente valorados como la creatividad, la calidad, la espontaneidad y la vitalidad, ya que
cuando una persona estd motivada intrinsecamente, acta mas por la diversion o el desafio
implicados, que por estimulos externos, presiones o recompensas (Acar, 2014).

El vinculo entre el liderazgo transformacional, la capacidad de
aprendizaje y la creatividad de los empleados fue estudiado por (Ghafoor, Qureshi, Azeemi y

Hijazi, 2011). En este estudio también se analizaron los impactos de mediacién de la
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autoeficacia sobre la relacion entre estos factores también. Ghafoor et al. (2011) recogieron
datos de una muestra de 176 empleados y directivos de la industria de la banca y verificaron
la relacion entre estos factores. Este estudio confirmé que la relacién entre el desempefio y la
creatividad de los empleados estd muy moderada por la auto-eficacia (las creencias de uno
acerca de realizar una tarea), pero esta mediacion no existe en el caso de la relacion entre el
liderazgo transformacional y la creatividad de los empleados.

De acuerdo con Coelho, Augusto y Lages (2011), la creatividad se ve
afectada positivamente por el conflicto de rol (el empleado percibe una incompatibilidad
entre las expectativas de dos 0 mas miembros del conjunto de roles) y negativamente por la
ambiguedad del rol (la evaluacion sobre la falta de informacion relevante necesaria para
desempefiar un rol con eficacia); y el efecto de estos factores de estrés del rol estd
parcialmente mediado por la motivacion intrinseca. De la misma forma, este estudio concluyé
que los administradores también pueden fomentar la creatividad mediante el fomento de las
buenas relaciones entre los clientes y los empleados, lo que conducird a la bdsqueda de
informacion de las necesidades de los clientes, y esto puede provocar conductas creativas que
satisfagan a los clientes.

Un estudio realizado a mas de 4.000 trabajadores de las empresas
sociales italianas (Sacchetti y Tortia, 2013), mostrd que la satisfaccion con la creatividad esta
apoyada, a nivel de la organizacion, por el trabajo en equipo, la autonomia, las competencias
de dominio correspondiente, asi como por procesos justos, inclusivos y por las relaciones.
Los resultados también demostraron que la satisfaccion con la creatividad se ve reforzada por
la fuerza de las motivaciones intrinsecas iniciales.

Las calificaciones académicas también se abordaran en este estudio.
Con respecto a este punto, Yang (2011) verifico que los trabajadores con educacion

universitaria estan mas motivados en su trabajo que los que tienen una educacidn secundaria
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o inferior. El estudio también demostré que los empleados con educacion universitaria estan
mas motivados por la promocion que los que tienen una educacion secundaria o inferior.
Ademas, la motivacion intrinseca es mucho més valorizada por los empleados con educacion
universitaria y no por los que tienen un nivel educacional inferior.

Un Gltimo aspecto que me gustaria abordar es la espiritualidad del lugar
de trabajo. Segun Chen Sheng y (2013), algunos estudios han demostrado que, cuando las
personas se enfrentan a la presion de sus gerentes o las organizaciones, pueden actuar en
contra de su propia mejor naturaleza. En otras palabras, las actitudes personales, los valores y
las creencias pueden verse comprometidos o ignorados bajo presion, lo que puede explicar el
aumento en el nimero de fraudes corporativos de todo el mundo en los dltimos afios.

La espiritualidad del lugar de trabajo es una contribucién mutua por
parte de los individuos y los grupos de trabajo, lo que mejora el sentido del trabajo y el
esclarecimiento de la auto-trascendencia, para que las personas sientan el valor y la
realizacion de la vida (Chen y Sheng, 2012, 2013). El estudio realizado por estos autores,
confirmd una correlacion negativa entre la espiritualidad del lugar de trabajo y la gestion de
los ingresos (el acto de influir intencionalmente en el proceso de informacion financiera para
obtener algun beneficio privado), lo que significa que la espiritualidad del lugar de trabajo,
puede reducir las motivaciones de gestion de ingresos. Ademas, también se constato que el
despertar espiritual de los individuos estd muy sujeto a la influencia de la espiritualidad de la

organizacion y que el despertar espiritual es un factor importante interventor.
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2.9. CONSIDERACIONES FINALES

A principios del siglo XX gobernaba una época con una vision
dominada por la utilidad externa de la produccion y las motivaciones extrinsecas. Poco a
poco, se fueron introduciendo las consideraciones psicologicas, que abrieron la puerta al
aprendizaje interno y a la motivacion intrinseca, asi como a la promocion del desarrollo de
habilidades y habitos en el empleado. Esto amplié la utilidad méas alla de la mera
compensacion monetaria, entrando en el dominio interno: en la motivacion intrinseca
(Ferrero y Calderon, 2013).

La teoria de la motivacion cientifica fue abordada por primera vez por
Abraham Maslow (1943). Maslow argumentaba que las personas tienen algunas necesidades
que tienen que satisfacer, ya que son entidades sociales y psicologicas.

De acuerdo con la jerarquia de la teoria de las necesidades de Maslow,
las necesidades de los individuos estan dispuestas en una jerarquia de las necesidades
fisiologicas de nivel inferior a las necesidades de alto nivel para la auto-realizacion. Las
necesidades fisioldgicas (alimentacion, ropa y vivienda) son la mayor prioridad, porque hasta
gue no estén razonablemente satisfechas, no surgiran otras necesidades de nivel superior para
motivar la conducta.

El modelo de Maslow es muy util para la comprension de las
necesidades de las personas en el trabajo y para determinar qué se puede hacer para
satisfacerlas. Su teoria aconseja a los gerentes reconocer que las necesidades privadas pueden
influir negativamente en las actitudes y comportamientos. De la misma manera, proporcionar
oportunidades para la satisfaccion de necesidades puede tener consecuencias motivacionales

positivas.
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Otro autor importante que investigo sobre la motivacion en el lugar de
trabajo fue Frederick Herzberg, quien propuso la teoria de los dos factores, que también ha
sido llamada a veces de teoria de la motivacidn-higiene. Este autor investigd la pregunta,
";Qué quiere la gente de sus puestos de trabajo?" Se les pidio a las personas que describieran,
en detalle, las situaciones en las que se sentian excepcionalmente bien o mal en cuanto a sus
puestos de trabajo. Estas respuestas fueron contabilizadas y categorizadas. De las respuestas
categorizadas, Herzberg concluy6: los factores intrinsecos, como la promocion, el
reconocimiento, la responsabilidad, y el logro, parecen estar relacionadas con la satisfaccion
laboral. Los encuestados insatisfechos tendian a citar factores extrinsecos, como la
supervision, el salario, las politicas de la empresa y las condiciones de trabajo.

La motivacion de los trabajadores es un proceso individual y
transaccional. En el contexto de la motivacion de los empleados, hay una compleja
combinacion de factores que tiene componentes individuales, organizacionales y sociales.

Los factores que motivan a los empleados difieren de una persona a
otra. Por ejemplo, la edad, el género, la religién o la cultura pueden influir en lo que motiva a
las personas en el lugar de trabajo. Ademas, los motivadores cambian con el tiempo, el
equilibrio entre la vida laboral, el poder y la influencia, el desafio, el estatus y la seguridad
son algunos buenos ejemplos.

Hay ciertas expectativas minimas que los empleados tienen acerca de
lo que su empleador les proporcionard, y eso incluye una indemnizacion justa y beneficios,
condiciones de trabajo seguras, y politicas y procedimientos justos.

Dada la gran variedad de elementos que motivan a los empleados, los
gerentes deben mantener una comunicacion bidireccional con los subordinados con el fin de
comprender en profundidad lo que los motiva. La razon principal de esta conexién es que los

empleados motivados se convierten directamente en beneficios para el negocio. Los
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empleados también se benefician de estas discusiones porque sienten que son una parte de la
estrategia de la compafiia.

Como ya hemos referimos antes, los factores que motivan a los
empleados difieren de una persona a otra, y cambian con el tiempo. La reciente crisis
econdmica ha enfatizado el tema de la motivacion de los empleados. Puesto que la
productividad de los empleados y la calidad del trabajo a menudo disminuyen después de un
despido, es esencial que las organizaciones se enfoquen en las formas de aumentar la moral y
la motivacion de los empleados. Cuando los tiempos son dificiles, la ausencia de liderazgo a
menudo causa aun mas incertidumbre entre los empleados. Comunicar las metas de la
organizacion también es una buena idea. Cuando los empleados entienden como su trabajo
encaja en el panorama general, puede ayudar con la motivacion, sobre todo cuando,
probablemente, se les pide a los trabajadores que hagan mas con menos.

La paga es el maximo motivador de la controversia en el lugar de
trabajo, que ha sido ampliamente estudiado, llegando a la conclusion de que esta
correlacionado y no correlacionado con la motivacion laboral.

Asi que, como indicamos antes, las teorias y los estudios sobre el
concepto de motivacion aparecieron con la revolucion industrial, cuando el hambre y los
bajos salarios no formaban parte de la naturaleza y del propdsito de la era industrial, que tenia
como objetivo el aumento de la produccion y las ganancias corporativas (Rhee y Sigler,
2005). La obra de Frederick Herzberg (Alduaij, 2013 y Furnham y Eracleous, 2009) y
Abraham Maslow (1943) fue la base de las teorias de la motivacion humana, basada en la
evidencia moral y empirica. Sin embargo, hay varias teorias de la motivacién que han
influido en la forma en que las organizaciones gestionan a los empleados con el fin de
motivarlos (Dartey-Baah y Amoako, 2011). Estas teorias intentan explicar comportamiento

de las personas y se basan en factores y estrategias que, utilizadas, pueden obtener lo mejor
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de los empleados en cuanto a su compromiso con el trabajo. Debido a la complejidad de
todas las cuestiones relacionadas con la motivacion de las personas, nunca es una tarea facil
cuando se trata de organizaciones que motivan a los trabajadores para el desempefio eficaz,
con el fin de alcanzar sus objetivos corporativos.

Durante los Gltimos afios, un gran nimero de empresas estan disefiando
e implementando préacticas de trabajo de alto rendimiento con el fin de mejorar el desempefio
organizacional y la productividad. Esta preocupacion denota un enfoque estratégico de las
empresas con el fin de desarrollar una fuerza de trabajo altamente calificada, flexible y
motivada. (Sarikwal & Gupta, 2013).

En el entorno empresarial extremadamente complejo de hoy, el cambio
organizativo se ha convertido en un valor organizacional fundamental, capaz de proporcionar
a las organizaciones una ventaja competitiva sostenible (Katsaros, Tsirikas y Bani, 2014). La
necesidad de precisar la aplicacion de la motivacion de los empleados en el momento de
crisis economica puede parecer insignificante. Sin embargo, es durante los periodos dificiles,
como éste que estamos experimentando hoy en dia, que es esencial retener a las personas
importantes y, sobre todo, aumentar su motivacion y satisfaccion laboral con el fin de
alcanzar los objetivos de la empresa para poder superar los obstaculos. Ademés de otros
recursos necesarios e importantes, es muy dificil tratar con los empleados, que también son
activos muy importantes de una empresa. Ellos son los que crean las ideas y las ponen en
practica dentro de las organizaciones, con el fin de alcanzar los objetivos de la empresa

(Rehman y Abbas Ali, 2013).
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3. METODOLOGIA
3.1. PRESENTACION DEL PROBLEMA, JUSTIFICACION DE LA

INVESTIGACION Y OBJETIVOS

Hoy en dia, los crecientes cambios en el entorno empresarial y
tecnoldgico hacen que el concepto de ambigliedad - es decir, la complejidad, la insolubilidad
y la novedad - sea extremadamente critico (Katsaros, Tsirikos, y Nicolaidis, 2014). Dentro de
este contexto, los resultados de la investigacion sefialan la importancia de las percepciones de
los empleados, los rasgos de personalidad, las emociones y las actitudes en el lugar de
trabajo.

¢Que motiva a una persona a actuar lo mejor posible? Esta pregunta ha
intrigado a la gestion y ha inspirado mucha investigacion e interés. Yo soy uno de ellos.

Los empleados altamente motivados crean ventajas para su empresa y
lideran las organizaciones de sus objetivos (Qaiser Danish y Usman, 2010).

Las personas siempre son el recurso vital de la organizacion, y a
menudo se descuidan en sus puestos de trabajo, lo que conlleva a errores en el desempefio.
Uno de los elementos méas influyentes para lograr el éxito de una empresa es, sin duda, la
satisfaccion y la motivacion. Existen numerosos factores que afectan la satisfaccion del
empleado y la motivacion, como las caracteristicas del trabajo, el comportamiento del
empleado, el sistema de valores personales y otros factores demogréaficos y de organizacion.
Para que las organizaciones sigan siendo rentables, deben ofrecer una adecuada
compensacion o incentivos dentro de la organizacion. Este es un proceso de aprendizaje para
todos.

Realmente queriamos estudiar este apasionante tema y enfrentar un

dificil desafio, en el que este nuevo conocimiento puede contribuir a convertirse en una



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
72

herramienta eficiente del endomarketing, con el fin de mejorar el desempeiio de los
empleados.

La motivacion de los empleados no es un tema facil dentro de la
PYME, sobre todo si tenemos en cuenta la fuerte competencia en el @ambito de las actividades
de negocio de la organizacion, los bajos recursos financieros para implementar medidas de
recursos humanos y las altas metas corporativas que exigian a los empleados. Dicho esto,
estamos convencidos de que esta obra va a producir conclusiones que van a cumplir tres
aspectos importantes (como se ha mencionado anteriormente en la introduccion):

e Novedad: a pesar de que el tema de la motivacion/satisfaccion
en el local de trabajo ha sido ampliamente estudiado, nuestro abordaje es diferente y pretende
subdividir los factores intrinsecos y extrinsecos en Factores de organizacion del trabajo,
factores de recompensa, y agregar la variable comunicacién y feedback.

e Contrastar resultados: como podemos constatar por la revision
de la literatura, existen innumerables estudios que comprobaron las mismas hipdtesis y
llegaron a conclusiones diferentes, por eso, también tenemos como objetivo intentar
contrastar los resultados de investigaciones anteriores realizadas en otros contextos;

e Importancia del tema: como podemos comprobar por lo que se
dijo al inicio de este capitulo, esta tematica, en la actual coyuntura, es fundamental en el
sentido en que es crucial entender bien lo que motiva y lo que satisface a los trabajadores de
las PYMES con el objetivo de tomar medidas para retener a los mejores talentos, en pro del

bien, eficiencia y eficacia de la organizacion.
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3.1.1. Objetivos.

3.1.1.1.  Objetivos generales.

Los objetivos generales de esta investigacion son comprender cuales

son los factores de la motivacién en el lugar de trabajo en la estructura de la Pequefia y

Mediana Empresa de Aveiro.

a)

b)

3.1.1.2.  Objetivos especificos.

Los objetivos especificos de esta investigacion son:
Entender la relacion entre la satisfaccion y los factores de la motivacion en el
lugar de trabajo en la PYME (la organizacion del trabajo, las recompensas y la
comunicacion y el feedback);

Analizar el impacto de ™ Tener un puesto de Direccion ", "Género”, "La
educacion superior”, "Experiencia (afios) en cargos de direccion” y "Experiencia
profesional (en afios)", en los factores de motivacién en la PYME;

Analizar el impacto de ™ Tener un puesto de Direccion ", "Género”, "La
educacion superior”, "Experiencia (afios) en cargos de direccion” y "Experiencia

profesional (en afios)", en los factores de satisfaccion en la PYME;

3.2. HIPOTESIS Y MODELO CONCEPTUAL

Para hacer frente a la cuestion de la motivacién/ satisfaccion laboral del

empleado en esta investigacion, vamos a enfocar nuestro trabajo, abordando 3 factores

principales: la organizacién del trabajo (extrinseca e intrinseca), recompensas (intrinseca y

extrinseca) y la comunicacion y el feedback, con el fin de comprender su impacto en la

satisfaccion y la motivacion de los empleados de las PYME (Pequefias y Medianas

Empresas).

Mas especificamente, vamos a trabajar el tema de la motivacién en esta
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investigacion, abordando 5 variables (factores): FIOT (factores Intrinsecos de Organizacion
del Trabajo), FEOT (factores extrinsecos de Organizacion del Trabajo); FIR (factores
Intrinsecos de Recompensa), FER (factores extrinsecos de Recompensa) y Comunicacion y
feedback (Pinto, 2011). Mediante el uso de este enfoque, podremos entender plenamente
nuestro objetivo general en esta investigacion: comprender los factores de la motivacién en el
lugar de trabajo en la estructura de la Pequefia y Mediana Empresa. Méas especificamente, se
pretende comprender la relacion entre la satisfaccion y los factores de la motivacion en el
lugar de trabajo en la PYME (la organizacién del trabajo, las recompensas y la comunicacién
y feedback); analizar el impacto de las variables "Tener un puesto di direccion”, "Género",
"La educacion superior”, "Experiencia (afios) en cargos de direccion™ y "Experiencia
profesional (en afos)"”, en los factores de motivacion en la PYME; y, finalmente, analizar el

impacto de " Tener un puesto de direccion ", "Género”, "La educacion superior",
"Experiencia (afios) en cargos de direccion™ y "Experiencia profesional (en afios)"”, en los
factores de satisfaccion en la PYME.

Con el objetivo de comprender mejor lo que significan cada una de
estas 5 variables, pasaremos ahora a explicarlas con mas pormenor.

"Tener un puesto de direccion” engloba a todos los entrevistados con
cargos/profesiones que impliqguen un componente de gestion de equipos/personas. El
"Género" engloba las variantes masculina y femenina de los entrevistados. "La educacién
superior” engloba las titulaciones de los entrevistados que sean iguales o superiores al grado
de licenciado. La "Experiencia (afios) en cargos de direccidén" corresponde al nimero de afios
en que los entrevistados ejercieron cargos de direccion. "Experiencia profesional (en afios)",
corresponde al nimero de afios de experiencia Profesional de los entrevistados.

En la Figura 4 estd expuesto el modelo conceptual propuesto para

abordar el tema de esta investigacion.
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Figura 4: Modelo conceptual
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Leyenda del modelo conceptual
FIOT: Factor intrinseco de organizacién del trabajo
FEOT: Factor extrinseco de organizacion del trabajo
FIR: Factor intrinseco de recompensas
FER: Factor extrinseco de recompensas
Hipdtesis:
H1: Los FIOT de satisfaccion se correlacionan con los FIOT de motivacién (Pinto,
2011; Sirota et al., 2005)
H2: Los FIR de satisfaccion se correlacionan con los FIR de motivacién (Pinto, 2011;
Takahashi, 2006; Sirota et al., 2005)
H3: Los FEOT de satisfaccion se correlacionan con los FEOT de motivacion (Pinto,
2011; Sirota et al., 2005)
H4: Los FER de satisfaccion se correlacionan con los FER de motivacion (Pinto,
2011; Takahashi, 2006; Sirota et al., 2005)
H5: La comunicacion y feedback (satisfaccion) se correlaciona con la comunicacion y
feedback (motivacién) (Pinto, 2011; Sirota et al., 2005; Kaymaz K. , 2011)
H6: Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con los Factores de Motivacion
(Furnham and Eracleous, 2009)
H6a): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIOT de
motivacion
H6b): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con los FIR de motivacion
H6c): Tener un puesto de Direccién se correlaciona con los FEOT de
motivacion
H6d): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FER de

motivacién
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H6e): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con la Comunicacion y
Feedback (motivacion)
H7: Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los Factores de Satisfaccion
(Furnham and Eracleous, 2009)
H7a): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIOT de
satisfaccion
H7b): Tener un puesto de Direccién se correlaciona con los FIR de
satisfaccion
H7c): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FEOT de
satisfaccion
H7d): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FER de
satisfaccion
H7e): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con la Comunicacion y
Feedback (satisfaccion)
H8: El género se correlaciona con los Factores de Motivacion (Furnham and
Eracleous, 2009)
H8a): El género se correlaciona con los FIOT de motivacion
H8b): El género se correlaciona con los FIR de motivacion
H8c): El género se correlaciona con los FEOT de motivacion
H8d): El género se correlaciona con los FER de motivacion
H8e): El género se correlaciona con la Comunicacion y Feedback (motivacion)
H9: El género se correlaciona con los Factores de Satisfaccion (Furnham and
Eracleous, 2009)
H9a): El género se correlaciona con los FIOT de satisfaccion
H9b): El género se correlaciona con los FIR de satisfaccion

H9c): El género se correlaciona con los FEOT de satisfaccion
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H9d): El género se correlaciona con los FER de satisfaccion
H9e): EI género se correlaciona con la Comunicacion y Feedback
(satisfaccion)
H10: La educacion superior se correlaciona con los Factores de Motivacion (Yang,
2011)
H10a): La educacion superior se correlaciona con los FIOT de motivacion
H10b): La educacién superior se correlaciona con los FIR de motivacion
H10c): La educacion superior se correlaciona con los FEOT de motivacion
H10d): La educacion superior se correlaciona con los FER de motivacion
H10e): La educacion superior se correlaciona con la Comunicacion y
Feedback (motivacion)
H11: La educacion superior se correlaciona con los Factores de Satisfaccion (Yang,
2011)
H11a): La educacion superior se correlaciona con los FIOT de satisfaccion
H11b): La educacion superior se correlaciona con los FIR de satisfaccion
H11c): La educacion superior se correlaciona con los FEOT de satisfaccion
H11d): La educacion superior se correlaciona con los FER de satisfaccion
H1le): La educacion superior se correlaciona con la Comunicacion y
Feedback (satisfaccion)
H12: La experiencia en cargos de direccién se correlaciona con los Factores de
Motivacion (Yang, 2011)
H12a): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FIOT de
motivacion
H12b): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FIR de

motivacién
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H12c): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FEOT de
motivacion
H12d): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FER de
motivacion
H12e): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con la
Comunicacion y Feedback (motivacion)
H13: La experiencia en cargos de direccién se correlaciona con los Factores de
Satisfaccion (Yang, 2011)
H13a): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FIOT de
satisfaccion
H13b): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FIR de
satisfaccion
H13c): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FEOT de
satisfaccion
H13d): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los FER de
satisfaccion
H13e): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con la
Comunicacion y Feedback (satisfaccion)
H14: La experiencia profesional se correlaciona con los Factores de Motivacion

(Furnham and Eracleous, 2009; Macky, Gardner and Forsyth, 2008; Leschinsky and Michael,

2004)
H14a): La experiencia profesional se correlaciona con los FIOT de motivacién
H14b): La experiencia profesional se correlaciona con los FIR de motivacion
H14c): La experiencia profesional se correlaciona con los FEOT de
motivacion

H14d): La experiencia profesional se correlaciona con los FER de motivacion
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H14e): La experiencia profesional se correlaciona con la Comunicacion y

Feedback (motivacion)

H15: La experiencia profesional se correlaciona con los Factores de Satisfaccion
(Furnham and Eracleous, 2009; Macky, Gardner and Forsyth, 2008; Leschinsky and Michael,
2004)

H15a): La experiencia profesional se correlaciona con los FIOT de
satisfaccion

H15b): La experiencia profesional se correlaciona con los FIR de satisfaccion

H15c): La experiencia profesional se correlaciona con los FEOT de
satisfaccion

H15d): La experiencia profesional se correlaciona con los FER de satisfaccion

H15e): La experiencia profesional se correlaciona con la Comunicacion y

Feedback (satisfaccion)

Con vistas a alcanzar mejor los objetivos generales y especificos ya
referidos anteriormente, se cre6 el modelo conceptual antes descrito en la Figura 4. Las
hipdtesis que constan en la leyenda del modelo fueron las que mejor servian a los propésitos
y objetivos de esta investigacion. Con la formulacion de la hipotesis 1 a la hipotesis 5,
pretendemos comprender la relacion entre los factores de satisfaccion y los factores
motivacionales de los trabajadores de las PYMES. Con la formulacion de las hipotesis 6, 8,
10 y 12, pretendemos analizar el impacto de las variables “Tener un puesto di direccion”,
“género”, “educacion superior”, “experiencia (en anos) en cargos de jefatura”, “experiencia
profesional (en afios)” en los factores motivacionales de los trabajadores de las PYMES. Con
la formulacién de las hipétesis 7, 9, 11, 13 y 15, pretendemos analizar el impacto de las
variables “Tener un puesto di direccion”, “género”, “educacion superior”, “experiencia (en
afios) en cargos de jefatura”, “experiencia profesional (en afos)” en los factores de

satisfaccion de los trabajadores de las PYMES.
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Para poder validar o no las hipotesis, se han creado 5 grupos de
factores motivacionales y de satisfaccion (FIOT, FEOT, FIR, FER y comunicacién y
feedback), que presentamos seguidamente en las tabla 5, tabla 6 y tabla 7. Estos 5 grupos de
factores motivacionales y de satisfaccion son una adaptacion a la realidad portuguesa del
estudio llevado a cabo por Pinto (2011), conducido a un grupo de empresas en Brasil. Estas
tablas muestran para cada uno de los diferentes grupos de factores motivacionales, las
afirmaciones utilizadas para satisfacer nuestras hipotesis. Para cada una de las 36
afirmaciones existentes, los encuestados han respondido a través de una escala de Likert, en
funcion de su grado de concordancia con las afirmaciones “cuanto logro realizar o existe en
mi trabajo (satisfaccion)” y “cudnto eso me interesa (motivacion)”. De esta forma, para cada
una de las afirmaciones, los encuestados tenian que cuantificar su grado de concordancia con
cada frase, a nivel de su actual satisfaccion (cuanto estan satisfechos con eso actualmente) y a
nivel de su motivacion (cuanto eso los motiva).
Tabla 5: Factores Intrinsecos de Organizacion de Trabajo (FIOT) y Factores

Extrinsecos de Organizacion de Trabajo (FEOT)

1. Escoger la forma de ejercer mis funciones FIOT
2. Sentirme desafiado a mejorar mi desempefio FIOT
3. Ejecutar tareas variadas, en vez de una sola FIOT

4. Participar en las definiciones de reestructuracion de los procesos | FIOT

que afectan mis funciones

5. Hacer lo que me gusta FIOT
6. Cooperar con clientes internos y externos FIOT
7. Contar con plazos adecuados para realizar mis actividades FEOT

8. Contar con normas claras para el cumplimiento de mis | FEOT

obligaciones
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9. Tener equipamientos y materiales de buena calidad para trabajar | FEOT

10. Tener un periodo de descanso adecuado entre los dias de trabajo | FEOT

11. Tener un tiempo durante el dia de trabajo para tratar de asuntos | FEOT

personales

Tabla 6: Factores Intrinsecos de Recompensa (FIR) y Factores Extrinsecos de

Recompensa (FER)

1. Sentirme competente FIR
2. Sentir que estoy aprendiendo en el ejercicio de mis funciones FIR
3. Sentir que contribui a las victorias alcanzadas FIR
4. Sentirme reconocido por mis contribuciones FIR
5. Sentir que mi papel es Gtil a la empresa/organizacion FIR
6. Ser informado sobre la politica salarial de la empresa FER
7. Tener un buen relacionamiento con los colegas de trabajo FER
8. Recibir un salario compatible con lo que el mercado paga FER
9. Recibir un salario compatible con mis necesidades y las de mi | FER
familia

Tabla 7: Comunicacién y feedback

1. Recibir informaciones precisas para desempefiar mi funcion

2. Prestar informaciones para que los colegas realicen sus funciones

3. Discutir y recibir orientacion sobre mi desempefio

4. Tener acceso a personas de la alta administracién

5. Ser informado y comprender la mision, vision, valores y directrices de la

empresa.

6. Tener claras y puntuales informaciones sobre el lanzamiento de nuevos
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productos (bienes fisicos) y servicios.

Tener claras y puntuales informaciones sobre los métodos de pricing
(construccidn de precios) de bienes fisicos producidos y servicios prestados por

la empresa

Tener claras y puntuales informaciones sobre los canales de distribucion de

bienes fisicos producidos y servicios prestados por la empresa

Tener claras y puntuales informaciones sobre las comunicaciones de la empresa
con sus clientes y consumidores (publicidad, promociones, relaciones publicas

etc.)

10.

Tener claras y puntuales informaciones sobre las acciones y reacciones de la

empresa frente a la competencia

11.

Tener claras y puntuales informaciones sobre el relacionamiento de la empresa

con sus pI’OVEEdOI’ES

12.

Tener claras y puntuales informaciones sobre el relacionamiento de la empresa

con sus clientes

13.

Ser informado sobre las acciones y reacciones de la empresa frente a

potenciales entrantes en el mismo mercado que la empresa opera

14.

Tener claras y puntuales informaciones sobre las acciones y reacciones de la

empresa frente a productos substitutos o alternativos a los da empresa

15.

Tener oportunidad de hacer sugerencias

16.

Obtener informes referentes a las sugerencias que hago

3.3.

DESCRIPCION DE LAS CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

83

En lugar de elegir un sector especifico (privado o publico), la industria,

o0 algunas empresas de una sola regidn, este estudio presenta las respuestas de las empresas

(PYME) de todos los sectores establecidos en la region de Aveiro. Esta region fue elegida

debido a los contactos que el autor de esta tesis tiene en la comunidad empresarial de Aveiro.
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Las empresas en estas regiones fueron elegidas segin un método probabilistico: muestro
aleatorio simple.

Segun Cochran (1977) y Vicente (2012), los muestreos pueden ser
probabilistico y no-probabilistico. EI probabilistico implica un sorteo con reglas bien
determinadas, cuya realizacion solo sera posible si la poblacién es finita y totalmente
accesible. El muestreo probabilistico es el mas recomendado, pues garantiza la
representatividad de la muestra, ya que una muestra que no sea representativa de la poblacion
se considera viciada. Segun el método probabilistico aleatorio simple, todos los elementos de
la poblacion tienen igual probabilidad de salir en la muestra, y todas las muestras posibles
también tienen la misma probabilidad de ocurrir.

De esta forma, se garantiza que los resultados obtenidos con el estudio
de los sujetos de la muestra, puedan ser generalizados, con un determinado margen de error,
para la poblacion objetivo.

Sin embargo, la diversidad de las empresas establecidas en la region de
Aveiro permitié dar respuestas al problema de la encuesta a través de las culturas
organizacionales supuestamente distintas. Segun la Tabla 9 y la Tabla 10, hay 9.119 PYME
en la comunidad empresarial de Aveiro. El autor contact6 con ellas para explicar el objetivo
de la investigacion y la importancia de su participacion. Los contactos fueron establecidos
por correo electronico, teléfono y visitas personales con la alta direccidon de estas empresas.
En algunos casos, el autor hizo una exposicion cara a cara con el fin de incrementar la tasa de
respuesta.

El autor también fue informado por el INE (Instituto Nacional de
Estadistica) que habia informacion clasificada del nimero total de empleados por el
coeficiente de la actividad econdmica. Respondieron al cuestionario 341 empresas, que
representan todos los coeficientes de la actividad econdmica existente en las PYME de

Aveiro. Por lo tanto, la muestra es representativa, tal como podemos ver en la
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Tabla 8: Representatividad de la muestra
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Poblacion Muestra Intervalo de confianza Error muestral

9.119 341 95% 5,2%

Tabla 9: Las empresas PYME de Aveiro segun el Instituto Nacional Portugués de

Estadistica

Clasificacion Portuguesa de las Actividades Econémicas - Revision 3, CAE - Rev. 3, que es el Numero de
cuadro comun de clasificacion de la actividad econdmica que se adopta a nivel nacional. PYME
Clasificacion Portuguesa de las Actividades Econémicas - Revision 3, CAE - Rev. 3, que es el cuadr 30
Industrias extractivas 4
Industrias transformadoras 601
Electricidad, gas, vapor, agua caliente yfria y aire frio 2
Captacion, tratamiento y distribuciéon de agua; saneamiento, gestion de residuos y descontaminacid 7
Construccién 811
Comercio mayorista y minorista; reparacion de vehiculos automaéviles y motocicletas 1998
Transportes yalmacenaje 97
Alojamiento, restauracion y similares 541
Actividades de informacién yde comunicacion 177
Actividades inmobiliarias 218
Actividades de consultoria, cientificas, técnicas y similares 1214
Actividades administrativas y de los servicios de apoyo 381
Educacion 746
Actividades de salud humana y apoyo social 637
Actividades artisticas, de espectaculos, deportivas y recreativas 218
Otras actividades de senvicios 1437
TOTAL 9119

Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadistica, I.P., Sistema de Cuentas Integradas de las

Empresas.
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Tabla 10: Empresas PYME de Aveiro de acuerdo con el Instituto Nacional Portugués de
Estadistica

Microenterprise (<10 Small Enterprise (>=10 Medium Enterprise (>=50

employees) and <250 employees TOTAL
9119

Fuente: INE — Instituto Nacional de Estadistica, I.P., Sistema de Cuentas Integradas de las
Empresas.
De acuerdo con la ley portuguesa DL372 / 2007, una empresa Se

considera PYME (Pequeiia y Mediana Empresa) de acuerdo con estas normas (Tabla 11):

Tabla 11: Criterios sobre las empresas PYME portuguesas de acuerdo con la ley DL

372/2007

Item Empleados Ventas al por mayor u Hoja de balance
PYME <250 <= 50 Millones Euros (GS) o <= 43 Millones Euros (BS)
Micro <10 <= 2 Millones Euros

Pequefio <50 <= 10 Millones de Euros

Medio Las PYME que no se ajustan a las micro y pequefias empresas

Fuente: elaborado por el autor

3.4. ESCALAS DE MEDIDA'Y CUESTIONARIOS

Con el objetivo de comprender los factores de la motivacién en el lugar
de trabajo en la estructura de las pequefias y medianas empresas, se realizd un abordaje

cuantitativo, con un cuestionario adaptado de Pinto (2011). Después que las 80 empresas
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fueron debidamente contactadas, los cuestionarios fueron colocados en linea y se les envio un
e-mail con el enlace y los objetivos de la investigacion.

Se ha llevado a cabo el proceso de recoleccidon de datos aplicando un
cuestionario (anexo 5.1), que se divide en 3 categorias: la organizacion del trabajo (intrinseca
y extrinseca), las recompensas (intrinsecas y extrinsecas) y la comunicacion y el feedback. El
cuestionario tiene 36 preguntas con respecto a la motivaciéon y a la satisfaccion. Mas
especificamente, en el area de organizacion del trabajo, hay 6 preguntas con respecto a los
FIOT (factores Intrinsecos de Organizacion del Trabajo) y 5 preguntas con respecto a los
FEOT (factores extrinsecos de Organizacion del Trabajo). En el area de las recompensas, se
establecieron 5 preguntas con respecto a los FIR (factores Intrinsecos de Recompensa) y 4
preguntas con respecto a los FER (factores extrinsecos de Recompensa). Finalmente, en la
categoria de comunicacion y feedback, se realizaron 16 preguntas.

Estas cuestiones también se formularon de acuerdo con la escala de
Likert, en la que hay un item y cinco niveles de intensidad de aplicacion, que van desde "No
he sido capaz de satisfacer esta necesidad" hasta "He sido capaz de satisfacer plenamente esta
necesidad". Los encuestados han cuantificado su grado de concordancia/ logro con los items
en dos niveles: "lo que quieren/ desean™ y "lo que estan recibiendo en sus puestos de trabajo".

Pinto (2011), con el objetivo de reducir el nimero de variables,
examind el cuestionario en un andlisis factorial y sus seis variables originales se condensaron
en tres factores (la organizacion del trabajo, las recompensas y la comunicacion y feedback).
Siguiendo esta linea, se realiz6 un andlisis factorial individual a cada una de las 10 variables:
(factores intrinsecos de la organizacion del Trabajo) FIOT -Motivacion, (factores intrinsecos
de la organizacion del Trabajo) FIOT -Satisfaccion, (Factores extrinsecos de la Organizacion
del Trabajo) FEMT -Motivacion, FEOT (Factores extrinsecos de la Organizacién del
Trabajo) -Satisfaccion, FIR (Factores intrinsecos de recompensas) -Motivacion, FIR

(Factores intrinsecos de recompensas) -Satisfaccion, FER (Factores extrinsecos de
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recompensas) -Motivacion, FER (Factores extrinsecos de recompensas) -Satisfaccion,

comunicacion y feedback- la motivacion y la comunicacion y feedback-satisfaccion.

Se llevo a cabo un pre-test, antes de comenzar el trabajo de campo, y

los resultados nos obligaron a simplificar la escala de Likert, (Tabla 12 y Tabla 13).

Tabla 12: Escala Likert usada por Pinto (2011)

Motivacién / Satisfaccion

Muy Bajas

Motivacién / Satisfaccion

Bajas

Motivacién / Satisfaccion

Medianas

Motivacién / Satisfaccion

Altas

Motivacidn / Satisfaccion

Muy Altas

0]05|10|15|20

2125|3035 40

41|45|50|55]6.0

61|65|70|75]80

81|85|90]|95] 100

Tabla 13: Escala Likert usada en esta investigacion

Motivacidn / Satisfaccion

Muy Bajas

Motivacién / Satisfaccion

Bajas

Motivacién / Satisfaccion

Medianas

Motivacién / Satisfaccion

Altas

Motivacién / Satisfaccion

Muy Altas

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

A partir de los resultados en el pre-test, también introdujimos 5
cambios en las preguntas del cuestionario original de Pinto (2011). El primer cambio fue
eliminar el item "Trabajar en un lugar/ region donde mi familia y yo queremos estar", a partir
de los (factores extrinsecos de la Organizacion del Trabajo) FEOT. Eliminamos este item
porque las dimensiones de la ciudad portuguesa no son comparables con las dimensiones de
la ciudad de Brasil, por lo que el tema de la movilidad en Portugal no es importante. El
segundo cambio fue la introduccion en los FEOT (factores extrinsecos de Organizacion del
Trabajo) en el siguiente item: "Tener un trabajo que no es particularmente estresante”.
Nosotros optamos por incluir este item, apoyandonos en el hecho de que, de acuerdo con la

Sociedad Portuguesa de Medicina del Trabajo (Sacadura-Leite y Uva, 2007), el estrés en el

lugar de trabajo es relevante, ya que la experiencia de estrés puede cambiar la forma en que
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una persona siente, piensa y se comporta. El item de estrés es una adaptacion del cuestionario
del estudio realizado por Furnham y Eracleous (2009). El tercer cambio fue eliminar de los
FER (Factores extrinsecos de recompensas) la siguiente dimension: "Recibir atenciones de la
gerencia o de los compafieros de trabajo". Consideramos que esta dimension y el item "Me
siento reconocido por mis contribuciones” podrian confundirse entre si. El cuarto cambio
realizado en el cuestionario de Pinto (2011) fue dividir un item en dos. El item original
"Tener una buena relacion con el supervisor y los compafieros de trabajo" fue dividido en
"Tener una buena relacién con el supervisor" y "Tener una buena relacion con los
comparieros de trabajo”. Consideramos que era importante separar estas dos realidades
(supervisor y comparieros de trabajo). EI cambio final (quinto) fue eliminar del aspecto de la
comunicacion y feedback, el siguiente item: "Participar en las sesiones de preguntas y
respuestas sobre el rendimiento del equipo, unidades de negocio o desempefio de la empresa”.
Eliminamos esta pregunta porque esta sesion del desempefio no es una practica comun en las
pequefias empresas debido al bajo ambiente informal.

Solo se han considerado validos los cuestionarios respondidos por
personas empleadas y que actualmente trabajan en una PYME (Pequefia y Mediana Empresa)
situada en Aveiro. Se obtuvieron 341 encuestas validas tal como podemos ver en la tabla 14.

Tabla 14: Ficha técnica de la investigacion

Objetivos generales Comprender cuales son Igs factores de la motivacion en el lugar de trabajo en
la estructura de la Pequefia y Mediana Empresa de Aveiro.
Universo 9.119 Pymes - pequefias y medianas empresa
Ambito geografico Region de Aveiro
Metodologia Encuesta online
Periodo de recogida de
informacién Abril - Junho 2014
Tipo de muestreo Muestro aleatorio simple
Tamafio muestral 341
Error de Muestreo 5,20%
Nivel de confianza 95%
Técnicas de analisis Analisis Factorial Exploratorio
estadistico Test t-Student (comparacion de dos sub-muestras independientes)
Coeficientes de correlacion de R de Pearson

Fuente: elaborado por el autor
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3.4.1. Andlisis Factorial.

Como ya referimos anteriormente, dado que Pinto (2011), ya habia
realizado un analisis factorial para este cuestionario, llegando a la existencia de 3 factores
(organizacion del trabajo, recompensa y comunicacion y feedback), optamos por validar la
estructura factorial de cada una de las dimensiones descubiertas por Pinto (2011).

Para validar la estructura factorial de cada uno de los items evaluados,
se utiliz6 el Andlisis Factorial Exploratorio. De esta forma, se realizd el Analisis de
Componentes Principales, con rotacion Varimax. Para verificar la adecuacion de la muestra a
la realizacion del analisis factorial, se utilizaron los valores de Kaiser-Meyer-Olkin y el test
de esfericidad de Bartlett (Pestana & Gageiro, 2008).

La consistencia interna de las escalas se evalu6 a través del valor del
coeficiente Alfa de Cronbach, que se considero satisfactorio para valores superiores a 0,60
(Pestana & Gageiro, 2008).

FIOT - MOTIVACION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,792, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (¥%a1s) = 284,964, p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al andlisis factorial.

El factor obtenido explica el 40,24% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,699 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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i Cargas
Factor Item
factoriales

4. Participar en las definiciones de reestructuracion de los

0,711

procesos que afectan mis funciones

1. Escoger la forma de ejercer mis funciones 0,696
FIOT-

2. Sentirme desafiado a mejorar mi desempefio 0,680
MOTIVACION

3. Ejecutar tareas variadas, en vez de una sola 0,594

6. Cooperar con clientes internos y externos 0,584

5. Hacer lo que me gusta 0,519

% Variancia Explicada: 40,24%

a de Cronbach: 0,699

FIOT — SATISFACCION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,786, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (x%a1s) = 699,025; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al analisis factorial.

El factor obtenido explica el 56,02% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,842 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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i Cargas
Factor Item
factoriales
2. Sentirme desafiado a mejorar mi desempefio 0,800

4. Participar en las definiciones de reestructuracion de los

0,789
procesos que afectan mis funciones
FIOT-
5. Hacer lo que me gusta 0,755
SATISFACCION
1. Escoger la forma de ejercer mis funciones 0,741
6. Cooperar con clientes internos y externos 0,703
3. Ejecutar tareas variadas, en vez de una sola 0,697

% Variancia Explicada: 56,02%

a de Cronbach: 0,842

FEOT - MOTIVACION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,818, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (¥?10) = 410,147; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al andlisis factorial.

El factor obtenido explica el 53,33% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,781 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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Factor item

Cargas

factoriales

9. Tener equipamientos y materiales de buena calidad para

trabajar

11. Tener un tiempo durante el dia de trabajo para tratar de

asuntos personales
FEOT-

8. Contar con normas claras para el cumplimiento de mis

MOTIVACION

obligaciones

10. Tener un periodo de descanso adecuado entre los dias de

trabajo

7. Contar con plazos adecuados para realizar mis actividades

0,757

0,755

0,723

0,716

0,699

% Variancia Explicada: 53,33%

a de Cronbach: 0,781

FEOT - SATISFACCION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de

0,880, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (x%10) = 962,971; p < 0,001),

confirmaron a posibilidad de proceder al analisis factorial.

El factor obtenido explica el 70,76% de la variancia total y el valor del

coeficiente Alfa de Cronbach de 0,896 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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i Cargas
Factor Item
factoriales
11. Tener un tiempo durante el dia de trabajo para tratar de
0,866
asuntos personales
9. Tener equipamientos y materiales de buena calidad para
0,855
trabajar
FEOT- 10. Tener un periodo de descanso adecuado entre los dias de
) 0,849
SATISFACCION trabajo
7. Contar con plazos adecuados para realizar mis
0,847
actividades
8. Contar con normas claras para el cumplimiento de mis
0,788

obligaciones

% Variancia Explicada: 70,76%

a de Cronbach: 0,896

FIR - MOTIVACION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de

0,675, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (x%10) = 274,577; p < 0,001),

confirmaron la posibilidad de proceder al andlisis factorial.

El factor obtenido explica el 43,30% de la variancia total y el valor del

coeficiente Alfa de Cronbach de 0,669 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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i Cargas
Factor Item
factoriales
1. Sentirme competente 0,723
4. Sentirme reconocido por mis contribuciones 0,716
FIR- 2. Sentir que estoy aprendiendo en el ejercicio de mis
0,673
MOTIVACION funciones
3. Sentir que contribui a las victorias alcanzadas 0,611
5. Sentir que mi papel es Util a la empresa/organizacion 0,551

% Variancia Explicada: 43,30%

a de Cronbach: 0,669

FIR - SATISFACCION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,742, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (y%0) = 338,729; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al analisis factorial.

El factor obtenido explica el 47,97% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,725 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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i Cargas
Factor Item
factoriales
3. Sentir que contribui a las victorias alcanzadas 0,770
1. Sentirme competente 0,732
FIR- 4. Sentirme reconocido por mis contribuciones 0,708

SATISFACCION 2. Sentir que estoy aprendiendo en el ejercicio de mis
0,656
funciones

5. Sentir que mi papel es Util a la empresa/organizacion 0,581

% Variancia Explicada: 47,97%

a de Cronbach: 0,725

FER - MOTIVACION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,694, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (y%s = 223,448; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al analisis factorial.

El factor obtenido explica el 51,42% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,681 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.
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3 Cargas
Factor Item
factoriales

8. Recibir un salario compatible con lo que el mercado paga 0,801

9. Recibir un salario compatible con mis necesidades y las de

FER- 0,743
mi familia

MOTIVACION
6. Ser informado sobre la politica salarial de la empresa 0,702

7. Tener un buen relacionamiento con los colegas de trabajo 0,608

% Variancia Explicada: 51,42%

a de Cronbach: 0,681

FER - SATISFACCION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,697, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (y%s = 526,387; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al andlisis factorial.

El factor obtenido explica el 61,18% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,777 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.

Factor item Cargas
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factoriales

8. Recibir un salario compatible con lo que el mercado paga 0,889

9. Recibir un salario compatible con mis necesidades y las

FER- 0,875
de mi familia

SATISFACCION
6. Ser informado sobre la politica salarial de la empresa 0,770

7. Tener un buen relacionamiento con los colegas de trabajo 0,547

% Variancia Explicada: 61,18%

a de Cronbach: 0,777

COMUNICACION E FEEDBACK - MOTIVACION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,921, y la significancia del teste de esfericidad de Bartlett (y%120) = 3385,527; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al analisis factorial.

El factor obtenido explica el 47,98% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,923 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.

Cargas
Factor Iltem
factoriales
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COMUNICACION
Y FEEDBACK-

MOTIVACION

10. Tener informaciones claras y puntuales sobre las
acciones y reacciones de la empresa ante la competencia
14. Tener claras y puntuales informaciones sobre las
acciones y reacciones de la empresa frente a los productos
substitutos o alternativos a los de la empresa

12. Tener informaciones claras y puntuales sobre el
relacionamiento de la empresa con sus clientes

8. Tener informaciones claras y puntuales sobre los
canales de distribucion de bienes fisicos producidos y
servicios prestados por la empresa

13. Ser informado sobre las acciones y reacciones de la
empresa frente a potenciales entrantes en el mismo
mercado que la empresa opera

7. Tener informaciones claras y puntuales sobre los
métodos de pricing (construccion de precios) de bienes
fisicos producidos y servicios prestados por la empresa

9. Tener informaciones claras y puntuales sobre las
comunicaciones de la empresa con sus clientes y
consumidores

6. Tener informaciones claras y puntuales sobre el
lanzamiento de nuevos productos (bienes fisicos) y
Servicios.

11. Tener informaciones claras y puntuales sobre el
relacionamiento de la empresa con sus proveedores

15. Tener oportunidad de hacer sugerencia

0,837

0,827

0,803

0,803

0,798

0,794

0,792

0,775

0,711

0,642



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
100

5. Ser informado y comprender la mision, vision, valores
0,608
y directrices de la empresa.

16. Obtener feedback referente a las sugerencia que hago 0,557

2. Prestar informaciones para que los colegas realicen sus

0,538
funciones
4. Tener acceso las personas de la alta administracion 0,516
3. Discutir y recibir orientacion sobre mi desempefio 0,445
1. Recibir informaciones precisas para desempefiar mi

0,396

funcion

% Variancia Explicada: 47,98%

a de Cronbach: 0,923

COMUNICACION Y FEEDBACK - SATISFACCION

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que obtuvo el valor de
0,939, y la significancia del test de esfericidad de Bartlett (x%a20) = 3922,979; p < 0,001),
confirmaron la posibilidad de proceder al andlisis factorial.

El factor obtenido explica el 54,55% de la variancia total y el valor del
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,942 demuestra la consistencia interna de los items que lo

constituyen.

) Cargas
Factor Iltem
factoriales
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COMUNICACION

Y FEEDBACK

SATISFACCION

14. Tener claras y puntuales informaciones sobre las
acciones y reacciones de la empresa frente a productos
substitutos o alternativos a los de la empresa

12. Tener informaciones claras y puntuales sobre el
relacionamiento de la empresa con sus clientes

10. Tener informaciones claras y puntuales sobre las
acciones y reacciones de la empresa frente a la
competencia

13. Ser informado sobre las acciones y reacciones de la
empresa frente a potenciales entrantes en el mismo
mercado que la empresa opera

8. Tener informaciones claras y puntuales sobre los
canales de distribucién de bienes fisicos producidos y
servicios prestados por la empresa

6. Tener informaciones claras y puntuales sobre el
lanzamiento de nuevos productos (bienes fisicos) y
Servicios.

7. Tener informaciones claras y puntuales sobre los
métodos de pricing (construccion de precios) de bienes
fisicos producidos y servicios prestados por la empresa

9. Tener informaciones claras y puntuales sobre las
comunicaciones de la empresa con sus clientes y
consumidores

11. Tener informaciones claras y puntuales sobre el

relacionamiento de la empresa con sus proveedores

0,833

0,825

0,821

0,820

0,802

0,799

0,793

0,775

0,768
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16. Obtener feedback referente a las sugerencia que hago
15. Tener oportunidad de hacer sugerencia

5. Ser informado y comprender la mision, vision, valores
y directrices de la empresa.

3. Discutir y recibir orientacion sobre mi desempefio

1. Recibir informaciones precisas para desempefiar mi
funcién

2. Prestar informaciones para que los colegas realicen sus
funciones

4. Tener acceso a personas de la alta administracion

0,738

0,730

0,708

0,648

0,592

0,564

0,486

102

% Variancia Explicada: 54,55%

a de Cronbach: 0,942
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3.5. RESULTADOS

3.5.1. Test de Hipotesis.

Con el objetivo de verificar las hipétesis formuladas se utilizaron test
paramétricos sin la verificacion previa del presupuesto de la normalidad de la distribucién de
los datos, ya que estos test son robustos a la violacion de este presupuesto para muestras de
gran dimension (n > 30) (Pestana & Gageiro, 2008). Por lo tanto, se realizaron test t-Student
(comparacion de dos sub-muestras independientes) y se calcularon coeficientes de

correlacion de R de Pearson (Pestana & Gageiro, 2008).

TEST DE HIPOTESIS H1 A H5:

Dimensiones R de Pearson
FIOT 0,334*

FIR 0,180*

FEOT 0,089

FER 0,098
Comunicacion y Feedback 0,405*

*p < 0,001

Los resultados obtenidos a través del calculo del coeficiente de
correlacion R de Pearson revelaron la existencia de una correlacion estadisticamente
significativa entre los factores de satisfaccién FIOT, FIR y Comunicacién y Feedback con los
respetivos factores de motivacion. Esta correlacion se mostro positiva, 0 sea, cuanto mayor es
la satisfaccion, mayor es la motivacion para estos factores.

No se encontraron correlaciones estadisticamente significativas entre

los restantes factores de satisfaccion y los de motivacion (p > 0,05). En la tabla 17 (anexos)
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presentamos el cuadro con todas las correlaciones entre los factores de satisfaccion y los

factores de motivacion.

TEST DE LA HIPOTESIS H6 A LA HT:

Sin cargo de jefatura

Con cargo de jefatura

(n =118) (n=223)
M DP M DP
Motivacion
FIOT 4,19 0,483 4,40 0,433
FIR 4,06 0,529 3,99 0,582
FEOT 4,51 0,496 4,59 0,403
FER 4,28 0,581 4,24 0,540
Comunicacion y Feedback 3,88 0,705 4,09 0,545
Satisfaccion
FIOT 3,54 0,689 3,88 0,735
FIR 3,42 0,658 3,49 0,705
FEOT 3,60 0,803 3,78 0,814
FER 3,32 0,868 3,38 0,836
Comunicacion y Feedback 3,18 0,779 3,51 0,770

Los factores FIOT y Comunicacion y Feedback, revelaron diferencias

estadisticamente significativas en funcién de ejercer o no cargo de jefatura como factores de

motivacion (t(339) = -4,006; p < 0,001 e t(339) = -3,057; p < 0,01, respectivamente) y como

factores de satisfaccion (t(339) = -4,153; p < 0,001 y t(339) = -3,819; p < 0,001,
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respectivamente). Los individuos con cargo de jefatura presentaron puntuaciones medias

superiores en estos factores, en comparacion con los que no ejercen cargo de jefatura.

No se encontraron diferencias estadisticamente significativas en los

restantes factores (p > 0,05).

En la tabla 18 y la tabla 19 (anexos) presentamos los cuadros de las

estadisticas de grupo y de los test-t realizados para los factores de motivacion, y en la tabla 20

y tabla 21 (anexos), los cuadros relativos a los factores de satisfaccion.

TEST DE LA HIPOTESIS H8 A LA H9:

Femenino Masculino
(n=169) (n=172)
M DP M DP
Motivacion
FIOT 4,36 0,457 4,30 0,464
FIR 4,03 0,605 3,99 0,523
FEOT 4,63 0,448 4,50 0,420
FER 4,29 0,544 4,22 0,563
Comunicacion y Feedback 4,04 0,578 3,99 0,645
Satisfaccion
FIOT 3,74 0,739 3,79 0,735
FIR 3,48 0,667 3,45 0,712
FEOT 3,69 0,783 3,73 0,845
FER 3,32 0,822 3,39 0,871
Comunicacion y Feedback 3,38 0,782 3,41 0,796
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El factor de motivacion FEOT revelé diferencias estadisticamente
significativas en funcion del género (t(339) = 2,780; p < 0,01), siendo que los individuos del

género femenino presentaron puntuaciones medias superiores en este factor en comparacion

con los del género masculino.

No se encontraron diferencias estadisticamente significativas en los

restantes factores (p > 0,05).

En la tabla 22 y tabla 23 (anexos) presentamos los cuadros de las

estadisticas de grupo y de los test-t realizados para los factores de motivacién, y en la tabla 24

y la tabla 25 (anexos), los cuadros relativos a los factores de satisfaccion.

TEST DE LA HIPOTESIS H10 A LA H11:

S/Educacién Superior

C/Educacion Superior

(n=49) (n=292)
M DP M DP
Motivacion
FIOT 4,25 0,484 4,34 0,456
FIR 4,02 0,519 4,01 0,573
FEOT 4,41 0,507 4,59 0,421
FER 4,12 0,564 4,28 0,550
Comunicacion y Feedback 3,96 0,600 4,02 0,615
Satisfaccion
FIOT 3,77 0,791 3,76 0,729
FIR 3,49 0,700 3,46 0,688
FEOT 3,80 0,892 3,70 0,800
FER 3,54 0,796 3,33 0,852
Comunicacion y Feedback 3,42 0,791 3,39 0,789
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El factor de motivacibn FEOT reveld diferencias estadisticamente
significativas en funcion de la educacion superior (t(339) = -2,666; p < 0,01), siendo que los
individuos con educacidn superior presentaron puntuaciones medias superiores en este factor
en comparacién con los que no alcanzan este nivel de educacion.

No se encontraron diferencias estadisticamente significativas en los restantes
factores (p > 0,05).

En la tabla 26 y la tabla 27 (anexos) presentamos los cuadros de las
estadisticas de grupo y de los test-t realizados para los factores de motivacion, y en la tabla 28

y tabla 29 (anexos), los cuadros relativos a los factores de satisfaccion.

TEST DE LA HIPOTESIS H12 A LA H13:

Experiencia Cargos Jefatura (afios)

Dimensiones
R de Pearson
Motivacion
FIOT 0,060
FIR -0,049
FEOT -0,058
FER -0,097
Comunicacion y Feedback 0,016
Satisfaccion
FIOT 0,193**
FIR 0,111
FEOT 0,161*
FER 0,306***
Comunicacion y Feedback 0,162*
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*p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

No se encontraron correlaciones estadisticamente significativas entre
los factores de motivacion y la experiencia en cargos de jefatura (p > 0,05). En la tabla 30
(anexos) presentamos el cuadro con todas las correlaciones entre la experiencia en cargos de
jefatura y los factores de motivacion.

Los factores de satisfaccion FIOT, FEOT, FER y Comunicacion y
Feedback se mostraron significativamente y positivamente correlacionados con la experiencia
en cargos de jefatura; o sea, cuanto mayor es la experiencia en cargos de jefatura, mayor es la
satisfaccion relativa a estos factores. El factor de satisfaccion FIR no se reveld
significativamente correlacionado con la experiencia en cargos de jefatura (p > 0,05). En la
tabla 31 (anexos) presentamos el cuadro con todas las correlaciones entre la experiencia en

cargos de jefatura y los factores de satisfaccion.
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Experiencia Profesional (afios)

Dimensiones
R de Pearson
Motivacion
FIOT 0,114*
FIR -0,092
FEOT -0,064
FER -0,121*
Comunicacion y Feedback 0,044
Satisfaccion
FIOT 0,129*
FIR 0,049
FEOT 0,026
FER 0,136*
Comunicacion y Feedback 0,065

*p < 0,05, ** p < 0,01; *** p < 0,001

Los factores de motivacion FIOT y FER se mostraron
significativamente correlacionados con la experiencia profesional. La correlacion con el
factor FIOT se da en un sentido positivo y con el factor FER en un sentido negativo; o sea,
cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor es la motivacion relativa al factor FIOT y
menor es la motivacion relativa al factor FER. No se encontraron correlaciones
estadisticamente significativas entre los restantes factores de motivacion y la experiencia
profesional (p > 0,05). En la tabla 32 (anexos), presentamos el cuadro con todas las

correlaciones entre la experiencia profesional y los factores de motivacion.
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Los factores de satisfaccion FIOT y FER se mostraron correlacionados
de forma significativa y positiva con la experiencia profesional, o sea, cuanto mayor es la
experiencia profesional, mayor es la satisfaccion relativa a estos factores. No se encontraron
correlaciones estadisticamente significativas entre los restantes factores de satisfaccion y la
experiencia profesional (p > 0,05). En la tabla 33 (anexos), presentamos el cuadro con todas
las correlaciones entre la experiencia profesional y los factores de satisfaccion.

Tabla 15: Validacion (o no) de las hipotesis

Comprobada /

Hipotesis: No comprobada

H1: Los FIOT de satisfacciéon se correlacionan con los FIOT de
motivacion Comprobada

H2: Los FIR de satisfaccion se correlacionan con los FIR de motivacion | Comprobada

H3: Los FEOT de satisfaccion se correlacionan con los FEOT de

motivacion No comprobada

H4: Los FER de satisfaccion se correlacionan con los FER de

motivacion No comprobada

H5: La comunicacion y feedback (satisfaccion) se correlaciona con la

comunicacion y feedback (motivacion) Comprobada

H6: Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los Factores de

Motivacion
H6a): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIOT de

motivacion Comprobada
H6b): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIR de

motivacion No comprobada
H6c): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con los FEOT de

motivacion No comprobada
H6d): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FER de

motivacion No comprobada
H6e): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con la

Comunicacion y Feedback (motivacion) Comprobada

H7: Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los Factores de
Satisfaccion

H7a): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIOT de

satisfaccion Comprobada
H7b): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FIR de

satisfaccion No comprobada
H7c): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con los FEOT de

satisfaccion No comprobada
H7d): Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los FER de

satisfaccion No comprobada
H7e): Tener un puesto de Direccidn se correlaciona con la

Comunicacion y Feedback (satisfaccion) Comprobada

H8: El género se correlaciona con los Factores de Motivacion
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No comprobada

H8b): El género se correlaciona con los FIR de motivacion

No comprobada

H8c): El género se correlaciona con los FEOT de motivacion

Comprobada

H8d): El género se correlaciona con los FER de motivacion

No comprobada

H8e): El género se correlaciona con la Comunicacién y Feedback
(motivacion)

No comprobada

HO9: El género se correlaciona con los Factores de Satisfaccion

H9a): El género se correlaciona con los FIOT de satisfaccion

No comprobada

H9b): El género se correlaciona con los FIR de satisfaccion

No comprobada

H9c): El género se correlaciona con los FEOT de satisfaccion

No comprobada

H9d): El género se correlaciona con los FER de satisfaccion

No comprobada

H9e): El género se correlaciona con la Comunicacién y Feedback
(satisfaccion)

No comprobada

H10: La educacion superior se correlaciona con los Factores de
Motivacion

H10a): La educacion superior se correlaciona con los FIOT de
motivacion

No comprobada

H10b): La educacion superior se correlaciona con los FIR de
motivacion

No comprobada

H10c): La educacion superior se correlaciona con los FEOT de
motivacion

Comprobada

H10d): La educacion superior se correlaciona con los FER de
motivacion

No comprobada

H10e): La educacion superior se correlaciona con la Comunicacion y
Feedback (motivacion)

No comprobada

H11: La educacion superior se correlaciona con los Factores de
Satisfaccion

H11a): La educacion superior se correlaciona con los FIOT de
satisfaccion

No comprobada

H11b): La educacion superior se correlaciona con los FIR de
satisfaccion

No comprobada

H11c): La educacion superior se correlaciona con los FEOT de
satisfaccion

No comprobada

H11d): La educacion superior se correlaciona con los FER de
satisfaccion

No comprobada

H11e): La educacién superior se correlaciona con la Comunicacién y
Feedback (satisfaccion)

No comprobada

H12: La experiencia en cargos de direccidn se correlaciona con los
Factores de Motivacion

H12a): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los
FIOT de motivacion

No comprobada

H12b): La experiencia en cargos de direccidn se correlaciona con los
FIR de motivacion

No comprobada

H12c): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los
FEOT de motivacion

No comprobada

H12d): La experiencia en cargos de direccidn se correlaciona con los
FER de motivacion

No comprobada

H12e): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con la
Comunicacion y Feedback (motivacion)

No comprobada
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H13a): La experiencia en cargos de direccién se correlaciona con los
FIOT de satisfaccion

Comprobada

H13b): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los
FIR de satisfaccion

No comprobada

H13c): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los

FEOT de satisfaccion Comprobada
H13d): La experiencia en cargos de direccion se correlaciona con los

FER de satisfaccion Comprobada
H13e): La experiencia en cargos de direccidn se correlaciona con la

Comunicacion y Feedback (satisfaccion) Comprobada

H14: La experiencia profesional se correlaciona con los Factores de

Motivacion
H14a): La experiencia profesional se correlaciona con los FIOT de

motivacion Comprobada

H14b): La experiencia profesional se correlaciona con los FIR de
motivacion

No comprobada

H14c): La experiencia profesional se correlaciona con los FEOT de
motivacion

No comprobada

H14d): La experiencia profesional se correlaciona con los FER de
motivacion

Comprobada

H14e): La experiencia profesional se correlaciona con la
Comunicacion y Feedback (motivacion)

No comprobada

H15: La experiencia profesional se correlaciona con los Factores de
Satisfaccion

H15a): La experiencia profesional se correlaciona con los FIOT de
satisfaccion

Comprobada

H15b): La experiencia profesional se correlaciona con los FIR de
satisfaccion

No comprobada

H15c): La experiencia profesional se correlaciona con los FEOT de
satisfaccion

No comprobada

H15d): La experiencia profesional se correlaciona con los FER de
satisfaccion

Comprobada

H15e): La experiencia profesional se correlaciona con la
Comunicacion y Feedback (satisfaccion)

No comprobada

Fuente: elaborado por el autor
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4. CONCLUSIONES

Después de un cuidado analisis de los resultados, podemos afirmar que
encontramos 6 grandes conclusiones. La primera conclusion es que los resultados sefialan la
existencia de una correlacion significativa entre los factores de satisfaccion FIOT, FIR y
Comunicacion y Feedback, y los respetivos factores de motivacion, llevandonos a concluir
que cuanto mayor es la satisfaccion de los empleados en esos factores, mayor serd su
motivacion.

La segunda conclusién es de los factores FIOT y Comunicacion y
Feedback revelaron diferencias estadisticamente significativas en funcion de ejercer o no
cargo de jefatura como factores de motivacion y de satisfaccion, pudiendo concluir que,
ocupar un cargo de jefatura altera la percepcion de la importancia de los factores FIOT y
Comunicacion y feedback, y provoca que estos individuos valoren més estos factores.

La tercera conclusion esta relacionada con el género de los empleados
de las PYME de la region de Aveiro. El factor de motivacion FEOT es el unico que reveld
diferencias estadisticamente significativas en funcion del género del encuestado. Esto nos
lleva a concluir que los individuos del género femenino valoran mas este factor en relacién al
género masculino, ya que ellas presentaron puntuaciones medias superiores en este factor en
comparacion con los del género masculino.

La cuarta conclusion esta relacionada con las titulaciones de los
encuestados. El factor de motivacion FEOT revelo diferencias estadisticamente significativas
en funcion de la educacion superior, siendo que los individuos con educacidén superior
presentaron puntuaciones medias superiores en este factor en comparacion con los que no
tienen este nivel de educacion. De esta forma, podemos concluir que el hecho de tener
educacion superior, conlleva a que los empleados valoren més los factores FEOT, cuando se

comparan con los encuestados que no tienen formacion superior.
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La quinta conclusion esté relacionada con la longevidad en el ejercicio
de cargos de jefatura. En este campo, a nivel de los factores de motivacidn, no se encontraron
correlaciones estadisticamente significativas entre los factores de motivacion y la experiencia
en cargos de jefatura. No obstante, a nivel de los factores de satisfaccién FIOT, FEOT, FER y
Comunicacion y Feedback se mostraron significativamente y positivamente correlacionados
con la experiencia en cargos de jefatura, 0 sea, cuanto mayor es la experiencia en cargos de
jefatura, mayor es la satisfaccion relativa a estos factores. De esta forma, podemos concluir
que cuanto mayor es la experiencia en cargos de jefatura, mayor sera la satisfaccién con
respecto a los factores FIOT, FEOT, FER y Comunicacion y Feedback (apenas el factor FIR
no se encuentra correlacionado con la experiencia en cargos de jefatura).

La sexta conclusion esta relacionada con la experiencia profesional de
los encuestados. Los factores de motivacion FIOT y FER se mostraron significativamente
correlacionados con la experiencia profesional. La correlacion con el factor FIOT se da en un
sentido positivo y con el factor FER en un sentido negativo; de esta forma podemos concluir
que cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor sera la motivacion relativa al factor
FIOT y menor la motivacion relativa al factor FER. A nivel de los factores de satisfaccion,
los factores FIOT y FER se mostraron correlacionados de forma significativa y positiva con
la experiencia profesional, por lo que podemos afirmar que, cuanto mayor es la experiencia
profesional, mayor es la satisfaccion relativa a estos factores.

Estos resultados explican la realidad de las empresas encuestadas y no
pueden extenderse a todo el universo empresarial portugués. Sin embargo, ya que la encuesta
se llevé a cabo con diferentes tipos de empresas de toda la variedad de sectores
empresariales, y supuestamente con diferentes culturas organizativas, se puede decir que son
aplicables en términos generales, en cierta medida. En cuanto a las implicaciones tedricas,

este estudio da nuevas visiones para la motivacion en el trabajo.
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e H1 a H5 (Los factores intrinsecos/extrinsecos/Communicacion y feedback
de motivacion se correlacionan con los respectivos factores
intrinsecos/extrinsecos/Communicacion y feedback de Satisfaccion)

De acuerdo con Stringer, Didham y Theivananthampillai, 2011; Gow, George,
Mwamba, Ingombe y Mutinta, 2012), las empresas podrian pagarles bien a sus empleados de
primera linea con el objetivo de aumentar la satisfaccion (un factor de recompensa
extrinseco). Nuestro estudio revela lo opuesto, los factores de satisfaccién FIOT, FIR y
Comunicacion y Feedback estan correlacionados con los respetivos factores de motivacion,
Ilevandonos a concluir que cuanto mayor es la satisfaccion de los empleados en esos factores,
mayor sera su motivacion; o sea, cuanto mayor es la satisfaccion del FIR, mayor sera su
motivacion. Los factores de satisfaccion FER no demostraron, segin nuestro estudio, estar
relacionados con los respetivos factores motivacionales FER. De acuerdo con Luo (1999), la
motivacion intrinseca esta posiblemente relacionada con la satisfaccion general en el trabajo,
lo que se corresponde completamente con nuestras conclusiones: los dos factores intrinsecos
(FIOT y FIR) estan realmente correlacionados.

Nuestro estudio refuerza también el estudio de Danish y Usman (2010),
en el que se comprobo que la relacidén con un colega de trabajo, la seguridad, la supervision y
el crecimiento son importantes para explicar la motivacion en el trabajo y la satisfaccion.
Nuestro estudio tuvo resultados similares. En la comparacion de los dos estudios (Tabla 16),
podemos ver que sblo la "relacién con los colegas de trabajo™ no se encontré correlacionada

en nuestro estudio.
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Tabla 16: Comparacion entre los dos estudios

Danish y Usman (2010) Nuestro estudio

Relacion con los colegas de trabajo FER

seguridad FIOT

supervision Communicacion y feedback
crecimiento FIR

Fuente: elaborado por el autor

e H6 a H7 (Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los Factores

de Motivacion/Satisfaccion)

En cuanto a " Tener un puesto de Direccion " nuestro estudio es
pionero. No se encontrdé ningun estudio que se acercara al impacto que esta variable tiene en
factores de satisfaccion y motivacion, lo que significa que nuestro aporte en este campo es
abrir puertas a una mayor investigacion para profundizar en esto aspecto. Nosotros
verificamos que ocupar un cargo de jefatura altera la percepcion de la importancia de los
factores FIOT y Comunicacion y feedback y provoca que estos individuos valoricen mas

estos dos factores, tanto a nivel de la satisfaccion, como a nivel de la motivacién.

e H8 a H9 (ElI género se correlaciona con los Factores de
Motivacidn/Satisfaccion)

Segun Humbert y de Drew (2010), las mujeres empresarias estan mas motivadas por

conciliar las exigencias del trabajo y la familia (trabajo/ vida equilibrada), mientras que los

hombres estdn mas motivados por el aspecto financiero, por generar un ingreso mayor. En
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nuestra investigacion, encontramos resultados similares. El factor de motivacion FEOT
(trabajo/vida equilibrada) fue el Unico que reveld diferencias estadisticamente significativas
en funcién del género del encuestado; o sea, los individuos del género femenino valorizan
mas este factor en relacion al género masculino.

Nuestros resultados contradicen el estudio de Meera y Santhosh (2014), en el que se
concluyé que el género no tiene ninguna relacion con factores tales como la flexibilidad de
horarios de trabajo (FEOT). Nuestros resultados también refutan los estudios de Adeogun
(2009) y de Yang (2011), ya que no encontramos ninguna evidencia de que la motivacion
salarial en el desempefio laboral sea mayor para las mujeres y que la satisfaccion laboral sea
mayor en los hombres.

Nuestros resultados contradicen el estudio de Meera y Santhosh (2014),
en el que se concluyé que el género no tiene ninguna relacion con factores tales como la
flexibilidad de horarios de trabajo (FOR). Nuestros resultados también contradicen los
estudios de Adeogun (2009) y Yang (2011), ya que no hemos encontrado ninguna evidencia
de que la motivacion monetaria en el desempefio laboral sea mayor para las mujeres y de que

la satisfaccion laboral sea mayor para el hombre.

e H10 a H11 (Tener un puesto de Direccion se correlaciona con los Factores
de Motivacidn/Satisfaccion)

A nivel de las titulaciones, nuestro estudio revela que el hecho de
poseer educacion superior, conlleva a que los empleados valoricen mas los factores
motivacionales FEOT, cuando se comparan con los encuestados que no tienen ese nivel de
educacion. Esto contradice el estudio de Yang (2011), en el que se encontr6 que los
empleados con educacion universitaria estan mas motivados por la promocion (un factor

intrinseco) que los que tienen una educacion secundaria o inferior.
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e H12 a H13 (La educacién superior se correlaciona con los Factores de
Motivacion/Satisfaccion)

En cuanto a "Experiencia (afios) en cargos de Direccion”, nuestro
estudio es pionero. No se encontr6 ningun estudio que se acercara al impacto que esta
variable tiene en factores de satisfaccion y motivacion, lo que significa que nuestro aporte en
este campo es abrir puertas a una mayor investigacion para profundizar en esto aspecto.
Nosotros verificamos que cuanto mayor es la experiencia en cargos de jefatura, mayor es la

satisfaccion relativa a los factores FIOT, FEOT, FER y Comunicacion y Feedback.

e H14 a H15 (La experiencia profesional se correlaciona con los Factores de
Motivacion/Satisfaccion)

A nivel del impacto generacional (edad), nuestro estudio concluyé que
cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor sera la motivacion relativa al factor FIOT
y menor es la motivacion relativa al factor FER. Ya a nivel de los factores de satisfaccion, los
factores FIOT y FER se mostraron correlacionados de forma significativa y positiva con la
experiencia profesional; o sea, cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor es la
satisfaccion relativa a estos factores. Estos resultados son contradictorios con los estudios de
Sirota et al. (2005), Chuang (2011) y Alduaij (2013), en el que los resultados indicaron que
no existian diferencias estadisticamente significativas en la motivacion en el trabajo a causa

de la edad.

El estudio que realizamos trae consigo algunas implicaciones
importantes en el &ambito de la gestion de las empresas.

En lo que concierne a la dicotomia satisfaccibn-motivacion, este
estudio prueba que existe una correlacién positiva en los factores de satisfaccion FIOT, FIR y

Comunicacion y Feedback y los respetivos factores de motivacién. A nivel de las
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implicaciones en la gestion de las empresas, ahora podemos afirmar que los gestores deben
enfocarse en aumentar los niveles de satisfaccion con los factores intrinsecos de motivacion a
nivel de la organizacion del trabajo y a nivel de las recompensas, asi como aumentar los
niveles de satisfaccion con los factores motivacionales de Comunicacién y Feedback. De esta
forma, el aumento de los niveles de satisfaccion en los 3 factores motivacionales, conduciré a
un aumento de los niveles de motivacion en los referidos factores motivacionales, lo que a su
vez conducird a un mejor desempefio de los empleados (Meera y Santhosh, 2014; Ozutkua,
2012; Trivellas, 2011; Muda, Rafiki y Harahap, 2014), asi como a un aumento de la tasa de
retencion de los mismos (Adzei y Atinga, 2012; Galletta, Portoghese y Battistelli, 2011;
Dysvik & Kuvaas, 2010).

A nivel de los cargos de jefatura, este estudio reveld que ocupar un
cargo de jefatura provoca que estos individuos valoricen mas los factores intrinsecos de la
organizacion del trabajo y los factores de comunicacion y feedback, tanto a nivel de la
satisfaccion, como a nivel de la motivacion. De esta forma, los gestores tienen aqui una
herramienta poderosa a nivel de la gestion de su staff. Atribuir un cargo de jefatura a algin
empleado clave de la empresa con el objetivo de retenerlo en la misma, puede funcionar
mejor que darle mas incentivos financieros, por ejemplo. Por lo tanto, queda patente que para
quien ejerce un cargo de jefatura, las cuestiones relacionadas con los factores intrinsecos de
la organizacion del trabajo y los factores de comunicacion y feedback se elevan ante los
factores intrinsecos y extrinsecos de recompensa, y ante factores extrinsecos de la
organizacion de trabajo.

En cuanto a la longevidad de la experiencia profesional en cargos de
jefatura, este estudio trajo a la gestion el hecho de que ahora podemos afirmar que cuanto
mayor es la experiencia en cargos de jefatura, mayor sera la satisfaccion relativamente a los
factores FIOT, FEOT, FER y Comunicacion y Feedback (solamente el factor FIR no se

encuentra correlacionado con la experiencia en cargos de jefatura); o sea, los factores
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intrinsecos de recompensa no estan relacionados con el aumento de la experiencia profesional
en cargos de jefatura. En otras palabras, crear medidas a nivel de los factores intrinsecos de
recompensa, que normalmente acarrean grandes costos para las empresas, no influencian
positivamente los niveles de satisfaccion de este tipo de empleados.

Otra implicacion para la gestion de las PYMES es que las mujeres
valoran més los factores extrinsecos de organizacion del trabajo a nivel de la motivacion en
comparacion con el género masculino. De esta forma, los gestores y lideres de las empresas,
al lidiar con su comunidad femenina, saben que deben enfatizar los factores motivacionales
extrinsecos de organizacién del trabajo de forma a sacar mejor partido de sus empleadas.

Del analisis de los resultados de este estudio, también resulta
importante para la gestion que los empleados que poseen educacion superior valoran mas los
factores motivacionales de organizacion del trabajo, cuando se comparan con los empleados
que no tienen educacion superior. De esta forma, los gestores pueden dirigir sus politicas de
gestion de sus recursos humanos con el objetivo de maximizar sus indices motivacionales y
su desempefio, implementando medidas a nivel de los factores motivacionales de
organizacion del trabajo con el staff detentor de educacion académica superior.

La daltima implicacion para la gestion esta relacionada con la
experiencia profesional de los encuestados. Con base en los resultados de este estudio,
podemos de esta forma concluir que cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor sera
la motivacion relativa al factor FIOT y menor la motivacion relativa al factor FER. De esta
forma, los gestores pueden orientar sus politicas motivacionales con base en estos criterios,
sabiendo que para sus empleados con una mayor experiencia profesional son mas
susceptibles los factores intrinsecos de organizacion del trabajo, y menos susceptibles las
politicas motivacionales a nivel de los factores extrinsecos de recompensa. Por otro lado,
cuanto mayor es la experiencia profesional, mayor es la satisfaccion relativa a los factores

FIOT y FER, o sea, la gestion ahora sabe que sus empleados con mayor longevidad



Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas
121

profesional son los que se encuentran satisfechos con las actuales politicas relacionadas con
los factores intrinsecos de organizacion del trabajo y con los factores extrinsecos de

recompensa.
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4.1. LIMITACIONES

Una comprension exacta de la motivacion en el lugar de trabajo es mas
que un ejercicio académico. La exactitud depende no solo de la sabiduria y la experiencia,
sino de la investigacion sistematica. Dicho esto, se deberian realizar mas investigaciones en
este campo con el fin de corroborar las conclusiones de esta investigacion.

Consideramos que el presente estudio esta limitado por el hecho de no
ser intercultural. Ademas de eso, podria ser de interés tener una visién continua de lo que
motiva a los empleados y les proporciona satisfaccion. La influencia de las redes sociales en

los niveles de motivacion en el trabajo no fue abordada en esta investigacion.

4.2. FUTURAS INVESTIGACIONES
Se debe realizar una comparacion profunda de los resultados de esta
investigacion con el resto de las PYMES portuguesas, y no solo los de la region de Aveiro.
Ademas, podria ser interesante comparar los resultados obtenidos con encuestas similares
realizadas en diferentes paises, con diferentes culturas y leyes laborales.
Aln seria prudente ampliar la muestra de la investigacion para

corroborar los resultados.
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5. APENDICE

5.1. CUESTIONARIO
Motivacion en el local de trabajo
Mi nombre es José Machado y estoy desarrollando mi tesis de doctorado en Ciencias
Empresariales — en la Universidad Rey Juan Carlos, en el &rea de la motivacion en el local de
trabajo. En este sentido, solicito su colaboracion en la cumplimentacién del cuestionario, el cual
le llevara apenas tres minutos. En el momento de completar el cuestionario, tenga en cuenta su
funcién y puesto en el trabajo actual. Todos los datos recogidos son an6nimos y solamente se
utilizaran en estudios de &mbito académico, asegurandose su confidencialidad.
Instruccion para complementar el Formulario
Observe la siguiente escala, pues la misma fue construida para representar el grado de motivacion

y de satisfaccion en el trabajo. Se utiliza una escala de 0 a 5.

Motivacion / | Motivacion / | Motivacion / | Motivacion / | Motivacién

Satisfaccion

Muy Bajas

Satisfaccion

Bajas

Satisfaccion

Medianas

Satisfaccion

Altas

Satisfaccion

Muy Altas

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

Es importante destacar que queremos saber la verdadera percepcion que tiene de su actual

motivacion y de su satisfaccion, en vez de sus deseos de motivacion/satisfaccion. Es decir, saber

lo real, no lo ideal.
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Organizacion del Trabajo

Pregunta

Cuanto eso
me interesa

(motivacion)

Cuanto logro
realizar o existe
en mi trabajo

(satisfaccion)

Escoger la forma de hacer mis funciones

Sentirme desafiado a mejorar mi desempefio

Ejecutar tareas variadas, en vez de una sola

Participar en las definiciones de reestructuracion de los procesos

que afectan mis funciones

Hacer lo que me gusta

Cooperar con clientes internos y externos

Contar con plazos adecuados para realizar mis actividades

Contar con normas claras para el cumplimiento de mis

obligaciones

Tener equipamientos y materiales de buena calidad para trabajar

10.

Tener un periodo de descanso adecuado entre los dias de trabajo

11.

Tener un tiempo durante el dia de trabajo para tratar de asuntos

personales
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Recompensas
Pregunta Cuanto eso | Cuéanto logro
me interesa | realizar o existe
(motivacion) | en mi trabajo
(satisfaccion)
12. Sentirme competente

13.

Sentir que estoy aprendiendo en el ejercicio de mis funciones

14.

Sentir que contribui a las victorias alcanzadas

15.

Sentirme reconocido por mis contribuciones

16.

Sentir que mi papel es util a la empresa/organizacion

17.

Ser informado sobre la politica salarial de la empresa

18.

Tener un buen relacionamiento con los colegas de trabajo

19.

Recibir un salario compatible con lo que el mercado paga

20.

Recibir un salario compatible con mis necesidades y las de mi

familia

Comunicacion y Feedback

Pregunta

Cuanto eso
me interesa

(motivacion)

Cuénto logro
realizar o existe
en mi trabajo

(satisfaccion)

17. Recibir informaciones precisas para desempefiar mi funcién

18.

Prestar informaciones para que los colegas realicen sus funciones
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Discutir y recibir orientacion sobre mi desempefio

20.

Tener acceso a personas de la alta administracion

21.

Ser informado y comprender la mision, vision, valores y directrices

de la empresa.

22.

Tener claras y puntuales informaciones sobre el lanzamiento de

nuevos productos (bienes fisicos) y servicios.

23.

Tener claras y puntuales informaciones sobre los métodos de pricing
(construccion de precios) de bienes fisicos producidos y servicios

prestados por la empresa

24.

Tener claras y puntuales informaciones sobre los canales de
distribucién de bienes fisicos producidos y servicios prestados por la

empresa

25.

Tener claras y puntuales informaciones sobre las comunicaciones de
la empresa con sus clientes y consumidores (publicidad,

promociones, relaciones publicas etc.)

26.

Tener claras y puntuales informaciones sobre las acciones y

reacciones de la empresa frente a la competencia

217.

Tener claras y puntuales informaciones sobre el relacionamiento de

la empresa con sus proveedores

28.

Tener claras y puntuales informaciones sobre el relacionamiento de

la empresa con sus clientes

29.

Ser informado sobre las acciones y reacciones de la empresa frente a

potenciales entrantes en el mismo mercado que la empresa opera

30.

Tener claras y puntuales informaciones sobre las acciones vy
reacciones de la empresa frente a productos substitutos o alternativos

a los de la empresa

31.

Tener oportunidad de hacer sugerencias
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32. Obtener pareceres referentes a las sugerencias que hago

Datos de clasificacion:
Tiempo (en afios) como empleado de laempresa: [ ]
Tiempo (en afios) de experiencia profesional: [ ]

Funcidn actual que desempefia: [ ]

Tiempo (en afios) de experiencia con cargos de jefatura/liderar personas: [ |
Edad: [ ]

Género: ( ) masculino; ( ) femenino

Titulaciones:

() Ensefanza bésica;

() Ensefianza secundaria;

() Licenciatura;

() Posgrado/especializacion;

() Maestria;

() Doctorado;

En qué escaldn salarial se encuentra enmarcado (valores referentes solamente a su ingreso anual
bruto):

() Hasta 4.898€

() De 4.898€ hasta 7.410€

() De 7.410€ hasta 18.375€

() De 18.375€ hasta 42.259€

() De 42.259€ hasta 61.244€

() De 61.244¢€ hasta 66.045€

() De 66.045€ hasta 153.300€
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() Por encima de 153.300€

Indique la actividad principal de su empresa:
( ) Agricultura, produccién animal, caza, bosques y pesca
() Industrias extractivas
() Industrias transformadoras
( ) Electricidad, gas, vapor, agua caliente y fria y aire frio
() Captacion, tratamiento y distribucion de agua; saneamiento, gestion de residuos y
descontaminacion
() Construccion
() Comercio mayorista y minorista; reparacion de vehiculos automoviles y motocicletas
() Transportes y almacenaje
() Alojamiento, restauracion y similares
() Actividades de informacién y de comunicacion
() Actividades inmobiliarias
() Actividades de consultoria, cientificas, técnicas y similares
() Actividades administrativas y de los servicios de apoyo
() Educacion
() Actividades de salud humana y apoyo social
() Actividades artisticas, de espectaculos, deportivas y recreativas

() Otras actividades de servicios

iGracias por su participacion!
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José Machado

Alumno de Doctorado en Ciencias Empresariales en la Universidad Rey Juan Carlos

jose.machado@ipam.pt
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5.2.TABLAS DE DATOS
Tabla 17: Correlacion entre los factores de satisfaccion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion y Feedback) y los factores de

motivacion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion y Feedback)

Correlaciones

MOT_FIOT MOT_FIR MOT_FEOT MOT_FER MOT CF SAT FIOT SAT FIR SAT FEOT SAT FER SAT CF

MOT _FIOT Correlacién de Pearson 1 ,338™ ,518™ 307 ,534™ ,334™ ,129" 1577 ,132" ,229™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,017 ,004 ,015 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
MOT_FIR  Correlacion de Pearson  ,338™ 1 424 574™ 468" -,018 ,180™ -,017 ,026 ,096
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 147 ,001 ,752 ,639 ,077
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
MOT_FEOT Correlacion de Pearson  ,518™ 424" 1 ,553™ ,520™ ,045 1117 ,089 ,026 ,146™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,405 ,041 ,101 ,637 ,007
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
MOT_FER Correlacion de Pearson  ,307™ ,574™ ,553™ 1 ,504™ -,011 ,152™ ,032 ,098 ,132°
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,842 ,005 ,560 ,069 ,014

N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
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MOT _CF Correlacion de Pearson  ,534™ 468" ,520™ ,504™ 1 2177 ,162™ ,204™ ,146™ ,405™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,007 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
SAT _FIOT Correlacion de Pearson  ,334™ -,018 ,045 -,011 2177 1 ,576™ 757 ,606™ ,686™
Sig. (2 extremidades) ,000 Jq47 ,405 ,842 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
SAT FIR Correlacion de Pearson  ,129" ,180™ 1117 ,152™ 162" ,576™ 1 ,559™ 5717 ,618™
Sig. (2 extremidades) ,017 ,001 ,041 ,005 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
SAT_FEOT Correlacion de Pearson  ,157™ -,017 ,089 ,032 ,204™ 757 ,559™ 1 ,666™ ,689™
Sig. (2 extremidades) ,004 , 152 ,101 ,560 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
SAT FER  Correlacion de Pearson  ,132" ,026 ,026 ,098 ,146™ ,606™ 5717 ,666™ 1 6477
Sig. (2 extremidades) ,015 ,639 ,637 ,069 ,007 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341 341 341 341 341
SAT CF Correlacion de Pearson  ,229™ ,096 ,146™ ,132" ,405™ ,686™ ,618™ ,689™ 647 1

Sig. (2 extremidades) ,000 077 ,007 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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341

341

341

341

341
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**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 extremidades).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 extremidades).

Tabla 18: Estadisticas de grupo (Tener un puesto de Direccion= “Si”; “No” y factores de motivacion - FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Jefatura N Media estandar la media
MOT_FIOT NO 118 4,1949 ,48300 ,04446
Si 223 4,4006 ,43318 ,02901
MOT_FIR NO 118 4,0610 ,52916 ,04871
Si 223 3,9865 ,58232 ,03900
MOT_FEOT NO 118 4,5068 ,49592 ,04565
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Sl 223 4,5901 ,40280 ,02697
MOT_FER NO 118 4,2797 ,58120 ,05350
Si 223 4,2422 ,53974 ,03614
MOT_CF NO 118 3,8750 ,70451 ,06485
Si 223 4,0855 ,54515 ,03651
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Tabla 19: Test-t para muestras independientes: “Tener um puesto di Direccion” y los factores de motivacion (FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para igualdad

de variancias test-t para Igualdad de Medias

95% Intervalo de confianza

Sig. (2 Diferencia  Error estandar de la diferencia
F Sig. t df extremidades) media de diferencia Inferior Superior
MOT_FIOT Variancias iguales asumidas 1,951 ,163 -4,006 339 ,000 -,20568 ,05134 -,30667 -,10470
Variancias iguales no asumidas -3,874 217,067 ,000 -,20568 ,05309 -,31032 -,10105
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MOT_FIR Variancias iguales asumidas  ,383 ,536 1,159 339 247 ,07447 ,06427 -,05194 ,20088
Variancias iguales no asumidas 1,193 258,954 ,234 ,07447 ,06240 -,04840 ,19734
MOT_FEOT Variancias iguales asumidas 10,683 ,001 -1,675 339 ,095 -,08335 ,04977 -,18125 ,01454
Variancias iguales no asumidas -1,572 200,092 ,118 -,08335 ,05303 -,18792 ,02121
MOT_FER Variancias iguales asumidas  ,088 767 ,594 339 ,553 ,03751 ,06311 -,08663 ,16165
Variancias iguales no asumidas ,581 223,612 ,562 ,03751 ,06457 -,08973 ,16475
MOT_CF  Variancias iguales asumidas 5,868 ,016 -3,057 339 ,002 -,21048 ,06886 -,34593 -,07503
Variancias iguales no asumidas -2,828 192,691 ,005 -,21048 ,07442 -,35727 -,06369




Un abordaje a la motivacion de las pequefias y medianas empresas

135

Tabla 20: Estadisticas de grupo (Tener un puesto de Direccion= “Si”; “No” y factores de satisfaccion - FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Jefatura N Media estandar la media
SAT FIOT NO 118 3,5424 ,68949 ,06347
Si 223 3,8827 73525 ,04924
SAT_FIR  NO 118 3,4186 ,65840 ,06061
Si 223 3,4915 , 70485 ,04720
SAT_FEOT NO 118 3,5966 ,80255 ,07388
Si 223 3,7767 81373 ,05449
SAT_FER NO 118 3,3178 86767 ,07988
Si 223 3,3800 ,83586 ,05597
SAT_CF NO 118 3,1774 77887 ,07170
Si 223 3,5135 76984 ,05155
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Tabla 21: Test-t para muestras independientes: “Tener um puesto di Direccion” y los factores de satisfaccion (FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para igualdad

de variancias test-t para Igualdad de Medias
95% Intervalo de confianza
Sig. (2 Diferencia  Erro patrén de da diferencia
F Sig. t df extremidades) media diferencia Inferior Superior
SAT _FIOT Variancias iguales asumidas  ,419 ,518 -4,153 339 ,000 -,34029 ,08194 -,50146 -,17912
Variancias iguales no asumidas -4,236 252,066 ,000 -,34029 ,08033 -,49849 -,18208
SAT _FIR Variancias iguales asumidas  ,644 ,423 -,928 339 ,354 -,07284 ,07845 -,22715 ,08148
Variancias iguales no asumidas -,948 252,916 ,344 -,07284 ,07682 -,22413 ,07846
SAT_FEOT Variancias iguales asumidas  ,063 ,803 -1,953 339 ,052 -,18007 ,09220 -,36142 ,00128
Variancias iguales no asumidas -1,962 241,286 ,051 -,18007 ,09180 -,36091 ,00077
SAT_FER Variancias iguales asumidas  ,020 ,887 -,646 339 ,519 -,06225 ,09642 -,25190 ,12740
Variancias iguales no asumidas -,638 230,793 ,524 -,06225 ,09753 -,25442 ,12992

SAT_CF  Variancias iguales asumidas  ,004 ,950 -3,819 339 ,000 -,33602 ,08799 -,50910 -,16294
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Variancias iguales no asumidas

-3,805 235,996 ,000

-,33602

,08831

-,50999

-,16204

137

Tabla 22: Estadisticas de grupo (Género = “Masculino”; “Femenino” y factores de motivacion - FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion

y Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Género N Media estandar la media
MOT_FIOT Femenino 169 4,3550 ,45736 ,03518
Masculino 172 4,3043 ,46425 ,03540
MOT_FIR Femenino 169 4,0308 ,60514 ,04655
Masculino 172 3,9942 ,52334 ,03990
MOT_FEOT Femenino 169 4,6272 44771 ,03444
Masculino 172 4,4965 ,42023 ,03204
MOT_FER  Femenino 169 4,2944 ,54373 ,04183
Masculino 172 4,2166 ,56258 ,04290
MOT_CF Femenino 169 4,0366 ,57801 ,04446
Masculino 172 3,9891 ,64502 ,04918
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Tabla 23: Test-t para muestras independientes: “Género” y los factores de motivacion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion y
Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para

igualdad de variancias test-t para Igualdad de Medias
Error 95% Intervalo de confianza
Sig. (2 Diferencia  estandar  de de la diferencia
F Sig. t df extremidades)  media diferencia  Inferior Superior
MOT_FIOT Variancias iguales asumidas 412 ,522 1,017 339 ,310 ,05077 ,04991 -,04742 ,14895
Variancias iguales no 1,017 338,998 ,310 ,05077 ,04991 -,04740 ,14893
asumidas
MOT_FIR Variancias iguales asumidas 2,104 ,148 ,597 339 ,551 ,03658 ,06123 -,08386 ,15703
Variancias iguales no ,597 330,365 ,551 ,03658 ,06131 -,08403 ,15719
asumidas

MOT_FEOT  Variancias iguales asumidas ,056 ,813 2,780 339 ,006 ,13071 ,04701 ,03823 ,22318
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Variancias iguales no 2,779 336,798 ,006 ,13071 ,04704 ,03818 ,22324
asumidas

MOT_FER Variancias iguales asumidas ,014 ,905 1,298 339 ,195 ,07781 ,05993 -,04007 ,19569
Variancias iguales no 1,299 338,909 ,195 ,07781 ,05991 -,04004 ,19565
asumidas

MOT_CF Variancias iguales asumidas 1,411 ,236 ,716 339 475 ,04751 ,06636 -,08302 ,17805
Variancias iguales no 717 336,174 474 ,04751 ,06630 -,08290 ,17793

asumidas
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Tabla 24: Estadisticas de grupo (Género = “Masculino”; “Femenino” y factores de satisfaccion - FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Género N Media estandar la media
SAT_FIOT Femenino 169 3,7367 ,73925 ,05687
Masculino 172 3,7926 ,73546 ,05608
SAT_FIR Femenino 169 3,4793 ,66663 ,05128
Masculino 172 3,4535 ,71208 ,05430
SAT _FEOT Femenino 169 3,6935 , 718317 ,06024
Masculino 172 3,7349 ,84352 ,06432
SAT_FER Femenino 169 3,3240 ,82177 ,06321
Masculino 172 3,3924 ,87069 ,06639
SAT _CF Femenino 169 3,3805 18217 ,06017
Masculino 172 3,4135 ,79614 ,06070
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Tabla 25: Teste-t para muestras independientes: “Género” y los factores de satisfaccion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion y

Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para

igualdad de variancias test-t para lgualdad de Medias
Error 95% Intervalo de confianza
Sig. (2 Diferencia  estandar de la de la diferencia
F Sig. t df extremidades)  media diferencia Inferior Superior
SAT _FIOT Variancias iguales asumidas 1,064 ,303 -701 339 ,484 -,05595 ,07986 -,21304 ,10114
Variancias iguales no -, 701 338,824 ,484 -,05595 ,07986 -,21304 ,10114
asumidas
SAT _FIR Variancias iguales asumidas 1,557 ,213 ,345 339 ,730 ,02580 ,07473 -,12118 17279
Variancias iguales no ,345 338,212 ,730 ,02580 ,07468 -,12110 ,17270
asumidas
SAT _FEOT  Variancias iguales asumidas 1,801 ,181 -,469 339 ,639 -,04139 ,08818 -,21485 ,13206
Variancias iguales no -470 337,921 ,639 -,04139 ,08813 -,21474 ,13195

asumidas
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SAT_FER Variancias iguales asumidas  ,695 ,405 - 747 339 ,456 -,06848 ,09172 -,24888 ,11193
Variancias iguales no -, 747 338,455 456 -,06848 ,09167 -,24879 ,11184
asumidas
SAT CF Variancias iguales asumidas  ,057 ,811 -,386 339 ,700 -,03297 ,08548 -,20111 ,13517
Variancias iguales no -,386 339,000 ,700 -,03297 ,08547 -,20109 ,13515

asumidas
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Tabla 26: Estadisticas de grupo (Educacién Superior = “Si”; “No” y factores de motivacién - FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion y

Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Educacion Superior N Media estandar la media
MOT_FIOT No 49 4,2483 ,48367 ,06910
Si 292 4,3430 ,45638 ,02671
MOT_FIR No 49 4,0245 ,51903 ,07415
Si 292 4,0103 ,57296 ,03353
MOT_FEOT No 49 4,4082 ,50656 ,07237
Si 292 4,5870 42138 ,02466
MOT_FER No 49 4,1224 ,56394 ,08056
Si 292 42774 ,55001 ,03219
MOT_CF No 49 3,9592 ,59996 ,08571
Si 292 4,0216 ,61489 ,03598
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Tabla 27: Test-t para muestras independientes: “Educacion Superior” y los factores de motivacion (FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para

igualdad de variancias test-t para lgualdad de Medias
Error 95% Intervalo de confianza
Sig. (2 Diferencia  estandar  de de la diferencia
F Sig. t df extremidades)  media diferencia Inferior Superior
MOT_FIOT Variancias iguales asumidas 1,443 ,231 -1,333 339 ,183 -,09474 ,07107 -,23453 ,04505
Variancias iguales no -1,279 63,182 ,206 -,09474 ,07408 -, 24276 ,05329
asumidas
MOT_FIR Variancias iguales asumidas  ,546 461 ,163 339 871 ,01422 ,08732 -,15754 ,18598
Variancias iguales no ,175 69,162 ,862 ,01422 ,08138 -,14812 ,17655
asumidas
MOT_FEOT  Variancias iguales asumidas 4,117 ,043 -2,666 339 ,008 -,17882 ,06707 -,31075 -,04690
Variancias iguales no -2,339 59,662 ,023 -,17882 ,07645 -,33177 -,02588

asumidas
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MOT_FER Variancias iguales asumidas  ,140 ,708 -1,818 339 ,070 -,15495 ,08522 -,32257 ,01267
Variancias iguales no -1,786 64,276 ,079 -,15495 ,08675 -,32825 ,01835
asumidas
MOT_CF Variancias iguales asumidas  ,171 ,679 -660 339 ,510 -,06243 ,09460 -,24852 ,12365
Variancias iguales no -672 66,074 504 -,06243 ,09296 -,24802 ,12315

asumidas
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Tabla 28: Estadisticas de grupo (Educacion Superior = “Si”; y “No” y factores de satisfaccion - FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion

y Feedback)

Estadisticas de grupo

Desviacion Error estandar de
Educacion Superior N Media estandar la media
SAT_FIOT No 49 3,7687 , 19117 ,11302
Si 292 3,7643 , 712870 ,04264
SAT_FIR No 49 3,4939 ,70012 ,10002
Si 292 3,4616 ,68827 ,04028
SAT_FEOT No 49 3,7959 ,89209 ,12744
Si 292 3,7007 ,80009 ,04682
SAT_FER No 49 3,5408 , 79606 ,11372
Si 292 3,3279 ,85185 ,04985
SAT_CF No 49 3,4196 , 79067 ,11295
Si 292 3,3934 ,78915 ,04618
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Tabla 29: Test-t para muestras independientes: “Educacion Superior” y los factores de satisfaccion (FIOT, FIR, FEOT, FER,

Comunicacion y Feedback)

Test de muestras independientes

Test de Levene para igualdad

de variancias test-t para Igualdad de Medias
95% Intervalo de confianza
Sig. (2 Diferencia  Error estandar de la diferencia
F Sig. t df extremidades) media de diferencia Inferior Superior
SAT _FIOT Variancias iguales asumidas 977 ,324 ,039 339 ,969 ,00444 ,11391 -,21962 ,22850
Variancias iguales no asumidas ,037 62,430 971 ,00444 ,12080 -,23701 ,24588
SAT _FIR Variancias iguales asumidas  ,071 ,789 ,303 339 762 ,03223 ,10652 -,17728 ,24175
Variancias iguales no asumidas ,299 64,551 ,766 ,03223 ,10782 -,18313 ,24760
SAT_FEOT Variancias iguales asumidas 452 ,502 ,758 339 ,449 ,09523 ,12562 -,15187 ,34234
Variancias iguales no asumidas ,701 61,647 ,486 ,09523 ,13577 -,17620 ,36666
SAT_FER Variancias iguales asumidas  ,013 ,909 1,634 339 ,103 ,21291 ,13032 -,04344 ,46925
Variancias iguales no asumidas 1,715 67,806 ,091 ,21291 ,12417 -,03488 ,46069

SAT_CF  Variancias iguales asumidas ~ ,039 ,843 ,215 339 ,830 ,02624 ,12186 -,21346 ,26593
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Variancias iguales no asumidas ,215 65,089 ,830 ,02624 ,12203 -,21747 ,26994
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Tabla 30: Correlacion entre la experiencia en cargos de direccion y los factores de motivaciéon (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion

y Feedback)

Correlaciones

Experiencia
Jefatura MOT_FIOT MOT_FIR MOT_FEOT MOT_FER MOT_CF
Experiencia Jefatura  Correlacion de Pearson 1 ,060 -,049 -,058 -,097 ,016
Sig. (2 extremidades) ,372 ,465 ,391 ,149 ,813
N 223 223 223 223 223 223
MOT _FIOT Correlacion de Pearson ,060 1 ,270™ AT1™ 2747 ,416™
Sig. (2 extremidades) 372 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
MOT _FIR Correlacion de Pearson -,049 ,270™ 1 ,391™ ,580™ 402"
Sig. (2 extremidades) ,465 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
MOT_FEOT Correlacion de Pearson -,058 471 ,391™ 1 ,505™ 402"
Sig. (2 extremidades) ,391 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
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MOT_FER Correlacion de Pearson -,097 274" ,580™ ,505™ 1 491"
Sig. (2 extremidades) ,149 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
MOT_CF Correlacion de Pearson ,016 ,416™ 402" 402" 4917 1
Sig. (2 extremidades) ,813 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 extremidades).
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Tabla 31: Correlacion entre la experiencia en cargos de direccion y los factores de motivaciéon (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacion

y Feedback)

Correlaciones

Experiencia
Jefatura SAT FIOT SAT FIR SAT FEOT SAT FER SAT. CF
Experiencia Jefatura  Correlacion de Pearson 1 ,193™ 111 ,161" ,306™ ,162"
Sig. (2 extremidades) ,004 ,097 ,016 ,000 ,016
N 223 223 223 223 223 223
SAT _FIOT Correlacion de Pearson ,193™ 1 552" ,765™ 622 ,693™
Sig. (2 extremidades) ,004 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
SAT FIR Correlacion de Pearson 111 552" 1 ,516™ 532" ,599™
Sig. (2 extremidades) ,097 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
SAT_FEOT Correlacion de Pearson ,161" ,765™ ,516™ 1 672" ,726™
Sig. (2 extremidades) ,016 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
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SAT_FER Correlacion de Pearson ,306™ ,622" 532" 672" 1 ,673™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223
SAT_CF Correlacion de Pearson ,162" ,693™ ,599™ 726" 673 1
Sig. (2 extremidades) ,016 ,000 ,000 ,000 ,000
N 223 223 223 223 223 223

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 extremidades).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 extremidades).
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Tabla 32: Correlacion entre la experiencia profesional y los factores de motivacion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacién y

Feedback)

Correlaciones

Experiencia
Profesional MOT_FIOT MOT_FIR MOT_FEOT MOT_FER MOT_CF
Experiencia Profesional Correlacion de Pearson 1 1147 -,092 -,064 -,121" ,044
Sig. (2 extremidades) ,036 ,091 ,238 ,026 414
N 341 341 341 341 341 341
MOT _FIOT Correlacion de Pearson 114" 1 ,338™ ,518™ ,307™ ,534™
Sig. (2 extremidades) ,036 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
MOT _FIR Correlacion de Pearson -,092 ,338™ 1 424 574™ ,468™
Sig. (2 extremidades) ,091 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
MOT_FEOT Correlacion de Pearson -,064 ,518™ 424" 1 ,553™ ,520™
Sig. (2 extremidades) ,238 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
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MOT_FER Correlacion de Pearson -,121" ,307™ 574" ,553™ 1 ,504™
Sig. (2 extremidades) ,026 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
MOT _CF Correlacion de Pearson ,044 534" ,468™ ,520™ ,504™ 1
Sig. (2 extremidades) 414 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 extremidades).

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 extremidades).
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Tabla 33: Correlacion entre la experiencia profesional y los factores de satisfaccion (FIOT, FIR, FEOT, FER, Comunicacién y

Feedback)

Correlaciones

Experiencia
Profesional SAT_FIOT SAT_FIR SAT _FEOT SAT_FER SAT_CF
Experiencia Profesional Correlacion de Pearson 1 ,129" ,049 ,026 ,136" ,065
Sig. (2 extremidades) ,017 ,372 ,630 ,012 ,235
N 341 341 341 341 341 341
SAT _FIOT Correlacion de Pearson 129" 1 ,576™ 757 ,606™ ,686™
Sig. (2 extremidades) ,017 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
SAT FIR Correlacion de Pearson ,049 ,576™ 1 ,559™ 5717 ,618™
Sig. (2 extremidades) 372 ,000 ,000 ,000 ,000
N 341 341 341 341 341 341
SAT _FEOT Correlacion de Pearson ,026 757 ,559™ 1 ,666™ ,689™
Sig. (2 extremidades) ,630 ,000 ,000 ,000 ,000
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N 341 341 341 341 341 341
SAT_FER Correlacion de Pearson ,136" ,606™ 571" ,666™ 1 647

Sig. (2 extremidades) ,012 ,000 ,000 ,000 ,000

N 341 341 341 341 341 341
SAT CF Correlacion de Pearson ,065 ,686™ ,618™ ,689™ 647 1

Sig. (2 extremidades) ,235 ,000 ,000 ,000 ,000

N 341 341 341 341 341 341

* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 extremidades).

** |_a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 extremidades).
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