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1 Introduccion

1.1 Abstractdel TFG

Purpose: The objective of this research is to analyse the state of the art of job satisfaction,
motivation and the relationship between them to introduce a new perspective of those

concepts.

Design/Methodology/Approach: Searching, selecting and reading several articles and studies
related to job satisfaction, motivation and their relationship. The selected articles are

chronologically distributed.

Findings: Several theories of the two concepts with different perspectives besides several
authors exposing the relationship between those concepts. The conclusions were old-fashioned

theories that had to be improved considering the recommendations of Bafion & Ruiz (2015).

Research limitations/implications: Basically, the complexity of the concepts to study. The
needs for a practical study of the new proposals to strengthen the new position on the two

concepts and their relationship.

Originality/value: A new proposal on some important concepts for the operation of the
organization. The demonstration of the validity of a new perspective to address the problems
of workers with their attitudes in the organization. To contribute to help to the resolution of a

persistent problem which has an impact on society.

Keywords: Job Satisfaction, Motivation, State of art, Dynamic Perspective, Humanistic

Management, Common Benefit, Empirical Study

Paper type: Research paper
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Abstract:

The duality of Job Satisfaction and Motivation appears to be based on a static perspective of
action. According to this approach, all actions have a beginning and an end but they could be
also understood as part of a movie where actions represent a sequence or parts of the whole.
This sequence shows us the relations between the first action and the following one and help us
to understand Bafién & Ruiz’s (2015) proposal to relate the concepts of Job Satisfaction and
Motivation as indivisible elements of a unique action. In addition, we have study a new
proposal that includes the study of Job Satisfaction based on its finality. This perspective
contributes to enrich the understanding of the satisfaction of the employees as one of the key
elements in an organization. Finally, the study concludes with a proposal to interrelate some
theories and motivators factors based on a common rationale capable to demonstrate this new

duality and ambiguity relation of Job Satisfaction and Motivation.
Resumen:

La relacion entre la Satisfaccion Laboral y la Motivacion es la piedra angular de nuestro
estudio. La propuesta de Bafion & Ruiz (2015) muestra la dualidad que puede existir entre dos
conceptos estudiados desde los inicios de la industrializacion en el desarrollo de las sociedades.
Defienden una nueva propuesta totalmente diferente ofreciendo una perspectiva dindmica de
la accion a través de una metdfora: una accion como una simple imagen y la secuencia de
varias de ellas como una pelicula. El valor de esta secuencia no es sélo la suma de todas las
acciones, sino también las relaciones entre cada una de ellas. Esta nueva perspectiva hace aun
mds dificil vislumbrar los limites para poder diferenciar entre cada uno de los elementos. De
este modo, los conceptos de Satisfaccion Laboral y Motivacion pueden llegar a considerarse lo
mismo diferenciando sdlo la situacion donde se encuentra cada accion. Esta novedosa relacion
es demostrada a través de un cuadro donde se concentran 9 tipos de Satisfaccion Laboral
obtenidos del cruce entre las 3 naturalezas motivadoras de la accion y la perspectiva
aristotélica de los 3 tipos de bienes. El cruce de estas Idgicas construye un cuadro capaz de
mostrar los elementos comunes entre las diferentes teorias en el concepto de Motivacion o en

el de Satisfaccion.
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2 Origeny objeto de este TFG

Intentar entender las actitudes del ser humano y, sobre todo, buscar la férmula para alcanzar
la satisfaccidon y la motivacién del individuo ha sido, y sigue siendo, uno de los principales
objetivos de nuestra sociedad y de las que le han antecedido. Se trata de un objetivo que se ha
intentado abordar desde diferentes perspectivas como la filosofia, la antropologia, la
sociologia, la psicologia, etc. Aunque no fue el primero, el trabajo de 1943 de Abraham Maslow
destacd por cuanto tratdé de desarrollar su teoria sobre la motivacién humana con su famosa
pirdmide de motivaciones. Se trataba de una propuesta basada en las necesidades del ser
humano arrancando desde las mas basicas hasta los deseos mds elevados. Su propuesta era
establecer una ldgica de prioridades que representd en forma de una pirdmide para mostrar
en su base las necesidades basicas que daban soporte al resto hasta llegar a la cuspide donde
se ubicaban las necesidades mas elevadas. Aunque el trabajo de Maslow (1943) ha sido
cuestionado destaca porque empezd a esbozar las primeras lineas sobre las cuales otros
autores se han apoyado para elaborar diferentes teorias e hipdtesis sobre las motivaciones y
la satisfaccion del ser humano. En esta linea se sitla este TFG que pretende presentar una
reflexion modesta sobre una perspectiva que, en linea con el trabajo de Bafidén y Ruiz (2015)
titulado “A new approach to understanding the dynamics of Job Satisfaction”, utiliza la accién

como nexo de unidn entre la satisfaccién y la motivacién que mueven a los individuos.

Como se indicaba, se trata de un enfoque que arranca de la accion humana para relacionar las
motivaciones que mueven al individuo para hacer con las consecuencias que tiene actuar, la
satisfaccién. Es un enfoque que contempla 3 actores: el ser humano, la organizacién y la

sociedad.

Es importante matizar que al referirnos a ser humano dentro de la empresa no sélo aludimos a
su perspectiva de mano de obra en el proceso de produccion o en la oferta de servicios. Este
trabajo toma una perspectiva mas amplia del término por considerar al ser humano el factor
clave y fundamental para el funcionamiento de la empresa a largo plazo y para querer crecer
como organizacion de forma sostenible. Es decir, cuando hablamos del capital humano, es
inevitable tener en cuenta el bienestar, el cual se mide con el grado de satisfaccion como
individuo y en su interaccion con el entorno. Asi se considera que se trata de encontrar un
equilibrio en muchos dmbitos, como por ejemplo, fisicamente, ambientalmente, socialmente,
psicolégicamente o espiritualmente, ademas de no dejar de lado el mas importante para

nuestro estudio, el ambito laboral.



UNIVERSITAT = ADE
POLITECNICA ~&d
o baTEE TRC - Eduardo Poveda Tores AT

2017

A este bienestar individual, debemos de afadir el bienestar social, el cual influye sobre el

bienestar del individuo, ya que estan relacionados de forma directa.

Entrando mdés en detalle, en cuanto al bienestar en la vida laboral, debemos de focalizar en la
busqueda de equilibrio del individuo dentro de la organizacidn el cual le haga tener una vida
laboral favorable. Dicho equilibrio deberd ser posible gracias a los mandos estratégicos de la
organizacién y del mismo individuo, el cual, al fin y al cabo, es el responsable de su desempefio
en su funcidn dentro de la empresa, que como bien propuso Leon Festinger con la Teoria de la
Disonancia Cognitiva (1942), los individuos se esfuerzan por minimizar la disonancia en su

entorno para intentar evitar que se genere insatisfacciéon y malestar dentro de la organizacion.

La falta de satisfaccion laboral es uno de los principales problemas de las organizaciones en el
mundo empresarial moderno, ya que un capital humano no es productivo a largo plazo sin
suficiente satisfaccién laboral. Ademads, no se pueden establecer objetivos sostenibles en un
horizonte temporal prolongado. Todo esto es debido principalmente a la falta de motivacion, a
la falta de metas capaces de mover al individuo hacia una satisfaccion plena dentro de la

organizacion.

Existe una estrecha relacién entre la satisfaccidon y la motivacién que se ha intentado vincular
de forma univoca a lo largo de los afos pero, a dia de hoy, hay todavia muchas lagunas y
puntos disonantes desde diferentes perspectivas. Este Trabajo de Fin Grado propone como
objeto de desarrollo la busqueda y determinacién de la relacidon o relaciones que pueden

existir entre la motivacion en el ser humano y la satisfaccién laboral del mismo.



3 Objetivos del TFG y metodologia empleada
Para poder establecer los objetivos de este Trabajo Final de Grado debemos de saber qué

preguntas, a priori, deseamos responder para poder encauzar nuestro estudio.

Las preguntas que queremos responder o aquello que queremos conseguir podria entenderse

como:

- En la sociedad actual, équé entendemos como satisfaccién laboral? Por otro

lado, équé entendemos por motivacidn?
- ¢Qué tipos de satisfaccidn existen y que factores influyen en ellos?
- ¢Qué tipos de motivacidn existen y que factores influyen sobre ellos?

- éExiste alguna relacién entre la motivacion y la satisfaccion laboral? ¢ Qué tipo

de relacion se puede establecer?

A grandes rasgos, estas serian las preguntas que nos proponemos responder a través de
nuestro estudio. Por tanto, ahora si que podremos enunciar nuestros objetivos para este

Trabajo de Fin de Grado, los cuales serian:

e Establecer unos conceptos acordes a la actualidad sobre la satisfaccidn y la motivacidn
a través de un analisis critico a realizar

e Determinar los tipos de satisfaccion que hay, los factores que influyen en ella y las
diferencias de unos y de otros

e Determinar los tipos de motivacién que hay, los factores que influyen en ella y en qué
se diferencian unos de otros

e Estudiar y enunciar la relacién existente entre la satisfaccion laboral y la motivacion,
ademas de establecer el tipo de relaciéon y en qué grado la encontramos en las
empresas en la actualidad

Por otro lado, en lineas generales el TFG se ha realizado siguiendo una metodologia que
requiere fortalecer habitos de constancia, seriedad y organizacion. A continuacion se expone

detalladamente en qué ha consistido la organizacion del trabajo:

— Convocatorias de Reuniones entre alumno y tutor: a la hora de convocar

tutorias entre el alumno y el tutor del TFG, el alumno es quién decide cuando se puede

establecer la reunidn, siempre que el tutor esté disponible.
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En el mismo correo electrénico donde se propone un dia de reunidn, el alumno
establece los puntos a tratar en la reunién y también se hace un pequefio resumen
sobre lo que se traté en la reunidn anterior con las palabras del alumno. A
continuacién, se muestra la herramienta de sesiones utilizada para poder convocar la

tutoria.

Fecha: Dia / Mes / Afio
Hora inicio:XXhXX
Hora de fin: XXhXX

Lugar: despacho de asociados del quinto piso del DOE (Departamento de Organizacion

de Empresas)

Participantes: Eduardo Poveda + Alexis Bafidn

Convocante y secretario: Eduardo Poveda

ORDEN DEL DIA:

12 Revisidn tareas a realizar:

Breve explicacion de las tareas a realizar por el alumno para la presente convocatoria.
22 Dudas que hayan surgido al realizar dichas tareas

32 Establecer las nuevas tareas para la préxima reunion

42 Ruegos y preguntas

- Calendario: para poder realizar las tareas no sdlo de manera eficaz, sino
también de manera eficiente, el tutor me propone realizar un calendario donde el
alumno apunta previamente las horas de dedicacién a las que se compromete a
realizar cada dia y, posteriormente, actualiza en otra casilla las horas reales que
dedicadas diariamente al proyecto. De este modo se busca conseguir optimizar el
tiempo. Cabe afiadir la situacién personal durante la realizaciéon del proyecto en las
gue el signatario de este trabajo realiz practicas todas las mafiana de Octubre a Mayo
y, por las tardes, cursaba el ultimo curso del grado. Sélo en junio pudo dedicarse a

jornada completa.
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Esta explicacion Unicamente pretende mostrar que sin dicha metodologia no hubiera
sido posible concluir el TFG. Gracias a ella, el autor de este trabajo tomd conciencia de
la situacién y se centrd en conseguir una productividad maxima aprovechando los
tiempos ociosos existentes. La tabla que se presenta a continuacién refleja la plantilla

utilizada al efecto.



Tabla 1: Horas comprometidas y cumplidas de trabajo

HORAS HORAS HORAS HORAS
LUNES MARTES ~ MIERCOLES VIERNES ~ SABADO DOMINGO SEMANALES SEMANALES MARTES ~MIERCOLES ~ JUEVES  VIERNES ~ SABADO DOMINGO SEMANALES SEMANALES
TOTALES  DEDICADAS TOTALES  DEDICADAS
DICIEMBRE | 28 29 30 1 2 3 4] [mavo | 1 2 3 4 5 6 7]
Comprometidas (o) Comprometidas
Realizadas O|Realizadas \—‘:’
[ 5 6 7 8 9 10 11] [ 8 9 10 11 12 13 14|
Comprometidas 2 2 4 Comprometidas
Realizadas 2 3|Realizadas ELIEES \—‘:’
| 12 13 14 15 16 17 18| | 15 16 17 18 19 20 21|
Comprometidas 2 2 EXAMENES 4 Comprometi EXAMENES 2 2 2 10
Realizadas 1 1 2|Realizadas 3 2 1 2 2
| 19 20 21 22 23 24 25| | 22 23 24 25 26 27 28]
Comprometidas a 0 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas EXAMENES O|Realizadas 1 2 3 2 0 2 4
[EnERO | 26 27 28 29 30 31] 1) [runio | 29 30 31] 1 2 3 4]
Comprometidas 2 2 4 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 4|Realizadas 2 2 2 4 3 2 1
[ 2 3 4 5 6 7 8| [ 5 6 7 8 9 10 11]
Comprometidas 2 2 4 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 4|Realizadas 1 2 3 1 4
[ 9 10 11 12 13 14 15 [ 12 13 14 15 16 17 18]
Comprometidas 2 2 2 2 2 10 Comprometi 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 3 1 2 2 8|Realizadas 1 2 3 1 2 1
| 16 17 18 19 20 21 22| | 19 20 21 22 23 24 25|
Comprometidas 0 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas O|Realizadas 2 2 4 2 1 2
| 23 24 25 26 27 28 29| [ruuo | 26 27 28 29 30] 1 2|
Comprometidas 2 2 2 2 10| Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 2 2 2 10|Realizadas 1 2 3 1 1 2
[FEBRERO | 30 31] 1 2 3 4 5| [ 3 4 5 6 7 8 Bl
Comprometidas 2 2 2 2 2 10 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 3 1 2 2 8|Realizadas 2 1 3 2 2 3
I 6 7 8 9 10 11 12] [ 10 11 12 13 14 15 16|
Comprometidas 2 2 2 2 2 10 Comprometi 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 2 2 2 10|Realizadas 1 2 2 1 2
[ 13 14 15 16 17 18 19| [ 17 18 19 20 21 22 23|
Comprometidas 2 2 2 2 2 10 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 1 3 2 2 2 10|Realizadas 3 4 1 2
| 20 21 22 23 24 25 26| [acosto | 31 1 2 3 4 5 6|
Comprometidas 2 2 2 2 2 10| Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 2 2 1 o|Realizadas 1 2 3 2 | 9
[mARzo | 27 28] 1 2 3 4 5| | 7 8 9 10 11 12 13]
Comprometidas 2 2 2 2 2 10| Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 2 2 2 2 2 10|Realizadas 1 1 2 1 3 2
[ 6 7 8 9 10 11 12] [ 14 15 16 17 18 19 20|
Comprometidas 2 2 2 2 8 Comprometi 2 2 2 2 2 2 2 14
Realizadas 1 1 2 1 5|Realizadas 3 2 1 2 4 5 4
| 13 14 15 16 17 18 19| [ 21 22 23 24 25 26 27]
Comprometidas 2 2 2 2 8 Comprometi 2 2 2 2 2 2|
Realizadas 4 4 2 1 11]Realizadas 4 5 3 3 2 3
| 20 21 22 23 24 25 26 SEPTIEMBR 28 29 30 31 1 2 3
Comprometidas 2 2 2 2 2 10!
Realizadas 2 3 2 3 2 12
[ABRIL | 27 28 29 30 31| 1 2| 4 5 6 7 8 9 10]
Comprometidas 2 2 2 2 2 10
Realizadas I—b
[ 3 4 5 3 7 8 B
Comprometidas 2 2 2 2 2 10
Realizadas 2 4 2 2
| 10 11 12 13 14 15 16|
Comprometidas 2 2
Realizadas 2
| 17 18 19 20 21 22 23|
Comprometidas
Realizadas I—|:|
| 24 25 26 27 28 29 30|

Comprometidas
Realizadas

|—|:\



— Cuaderno de Trabajo: se utiliza un “cuaderno de bitdcora” para sintetizar y

sistematizar todo el trabajo realizado. Se organizé por tematicas de trabajo para que el
alumno tuviera en un sélo documento toda la informacidn. Asi se conseguia tener un
control de las horas trabajadas y comprometidas a trabajar en el proyecto aspirando a
conseguir la maxima eficiencia maxima y eficacia en la realizacion del trabajo. Por otro
lado, en dicho documento recopilaban; todos los agentes de busqueda utilizados, lo
cual se explicara posteriormente de forma mas detallada; las definiciones obtenidas de
las lecturas con sus correspondientes autores con referencia a la pagina del texto
donde se encuentran y de los conceptos obtenidos en las lecturas de dichos

documentos.

El trabajo de los documentos de nuestro analisis también se realiz6 dentro de este
cuaderno de trabajo diario. El proceso para trabajar con los documentos se basé en
una busqueda tomando como referencia la clasificacion de JCR que posteriormente se
explicara de forma mds detallada. Tras encontrar los documentos y sus consecuentes
lecturas analiticas, en el documento de trabajo se plasmaron las ideas, tablas y demas
informacién relevante que util para la consecucién del estudio. Como ultimo paso,
toda esta informacidon se separd por pestaias, pudiendo tener un documento en 5
pestafias de media con informacion esquematizada. Todas las pestaiias se
relacionaron directamente en el indice inicial del documento. Al hacerlo asi se
consiguid una sistematica facil, accesible para facilitar al tutor su revisién de un modo

rapido y entendible a toda la informacidn extraida por el alumno.

- Agentes de Busqueda: nos basamos en fuentes fiables a la hora de recabar

informacién y obtener lecturas productivas para el trabajo. Nos servimos, por ejemplo,
de la base de datos JCR (Journal Citation Reports) tomando como referencia el Factor
de Impacto del afio anterior. Para centrar mas el estudio, escogimos aquellas como
criterio de calidad los articulos situados en el Q1 como, por ejemplo, el Academy of
Management Journal. Para tener una buena clasificacion de la cantidad de articulos
publicados sobre los temas de nuestro estudio, se ha realizado una tabla especificando
el area de estudio (diferenciando Ethics, Business, Psychology Social y Psychology
Applied). En dicha tabla se han clasificado cada una de las revistas dentro del area de

estudio y el Impact Factor obtenido por cada una de ellas en el afio 2015.
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Tras esta clasificacion y para poder tener la tabla actualizada se tuvo en cuenta la
fecha de la dltima busqueda de articulos publicados por cada una de las revistas
incluidas en las diferentes clasificaciones en base a las siguientes palabras claves:
satisfaction, motivation, state of art, job satisfaction, satisfaction & motivation, state
of art & satisfaction y state of art & motivation. Adema3s, se realizé una criba de
aquellas revistas donde de articulos de revistas no pertenecientes a la misma. De ese
modo se consiguid discriminar los resultados de los articulos citados de modo indirecto
en las lecturas de las revistas estudiadas. Este ejercicio capacitd para poder filtrar
todas aquellas fuentes que resultaban en demasiados articulos debido a nombres
demasiado generalizados. A continuaciéon podemos ver la tabla mencionada

previamente:



Tabla 2: Fuentes segun JCR y resultados obtenidos por Keywords

Impact
Area of study Rank Journal ISSN Quartier Factor JCR M Satisfaction Motivation State of art . m, Satisfactfon; StaFe of ?rt: State. af fLrtL
(2015) busqueda Satisfaction | motivation | Satisfaction | Motivation
1 Academy Of Management Review 0363-7425 Q1 7.288  Social 27/05/2017 1.440 1.590 541 1.030 831 208 230
2 Academy Of Management Journal 0001-4273 Ql 6.233  Social 27/05/2017 2.630 2.520 752 2.130 1.360 238 291
4 Administrative Science Quarterly 0001-8392 Q 5.316 Social 27/05/2017 620 712 283 522 308 84 99
. 5 International Journal Of Management Review 1460-8545 Q1 4.854 Social 27/05/2017 453 373 151 312 230 70 75
Business 6 Journal Of Management Studies 0022-2380 Q1 4260  Social  27/05/2017 3.120 2.840 1.120 1.910 1.390 381 438
7 Journal Of Business Venturing 0883-9026 Q1 4204  Social 27/05/2017 334 520 281 217 176 76 120
8 Family Business Review 0894-4865 Q1 4.147 Social 27/05/2017 249 231 65 182 103 14 23
9 Academy Of Management Perspectives 1558-9080 Q1 3.940 Social 27/05/2017 156 164 67 115 67 17 21
1 American Journal Of Bioethics 1526-5161 Q1 6.500 Social 27/05/2017 186 269 168 37 24 17 23
2 Bmc Medical Ethics 1472-6939 Q1 1.840  Social 27/05/2017 93 97 133 28 26 25 22
3 Journal Of Business Ethics 0167-4544 Q1 1.837 Social 27/05/2017 3.090 3.660 2.330 2.110 1.520 862 1.110
4 Developing World Bioethics 1471-8731 Q1 1.769 Social 27/05/2017 29 48 50 23 10 7 8
Ethics 5 Journal Of Medical Ethics 0306-6800 Ql 1.764  Social 27/05/2017 712 662 417 192 116 50 63
7  Business Ethics Quarterly 1052-150X Q1 1.735  Social 27/05/2017 249 323 193 165 105 65 71
8 Hastings Center Report 0093-0334 Ql 1.731  Social 27/05/2017 244 272 355 106 36 45 34
9 Philosophy & Public Affairs 0048-3915 Q1 1.652  Social 27/05/2017 163 172 88 87 54 32 25
10 Journal Of Law Medicine & Ethics 1073-1105 Ql 1.613  Social 27/05/2017 207 224 455 67 31 54 52
1 Personality And Social Psychology Review  1088-8683 Ql 7.571 Social 27/05/2017 213 377 74 91 181 28 57
2 Advances In Experimental Social Psychology 0065-2601 Q1 6.150  Social 27/05/2017 114 317 43 65 107 27 40
4 Social Issues And Policy Review 1751-2395 Q1 4214  Social 27/05/2017 37 67 12 37 32 6 12
Psychology, Social 5 European Journal Of Personality 0890-2070 Q1 3.989 Social 27/05/2017 303 519 67 219 180 25 38
’ 7 Journal Of Health And Social Behavior 0022-1465 Ql 3.190  Social 27/05/2017 506 335 105 265 104 38 24
8 Psychology Of Men & Masculinity 1524-9220 Ql 2.947  Social 27/05/2017 186 123 24 48 51 10 6
9 Organizational Behavior And Human Decision 0749-5978 Ql 2.805  Social 27/05/2017 600 1.010 214 480 437 58 110
10 Personality And Social Psychology Bulletin ~ 0146-1672 Ql 2.560  Social 27/05/2017 1.190 2.690 207 376 787 59 144
2 Organizational Research Methods 1094-4281 Q1 4.727 Social 27/05/2017 308 266 157 278 149 52 62
3 Annual Review Of Organizational Psychology :2327-0608 Ql 4.478 Social 27/05/2017 32 35 15 32 29 12 12
4 Personnel Psychology 0031-5826 Q1 4,057  Social 27/05/2017 1.430 1.440 263 1.330 821 137 155
psychology, Applied 6 International Review Of Sport And Exercise Ps 1750-984X Q1 3.682 Social 27/05/2017 57 93 13 16 51 9 4
7 Journal Of Counseling Psychology 0022-0167 Q1 3.149  Social 27/05/2017 1.330 1.040 295 456 400 83 94
8 Journal Of Organizational Behavior 0894-3796 Q1 2.986 Social 27/05/2017 1.980 1.650 264 1.870 1.210 181 180
9 Leadership Quarterly 1048-9843 Q1 2.938  Social 27/05/2017 767 870 222 660 572 114 154
10 Applied Psychology - Health And Well Being 1758-0846 Q1 2917  Social 27/05/2017 88 92 15 82 52 10 5




— Bibliografia: se utilizaron dos métodos a la hora de ordenar y poder exponer la
bibliografia utilizada. Por un lado, se archivé todo en un documento Excel para recoger
todas las lecturas realizadas. Por otro lado, a través de la aplicacion EndNote, se

recopilé la bibliografia para el documento final desde la primera lectura.

- Otros trabajados relacionados: se realizd un analisis comparativo de otros

Trabajos de Final de Grado similares a esta propuesta presentados en la facultad de
ADE. El resultado fue que se encontraron escasos trabajos similares. Nuestra busqueda

nos devolvio estos resultados:

Tabla 3: Otros trabajos relacionados con nuestro tema de estudio

8 2 7 3
Titulo del TFG TFGsobre | TFGsobre IFG como Empirico/
satisfaccion | Motivacién m Tedrico
(Practico) -
La medicidn del nivel de satisfaccidn del profesorado de GAP, de la UPV, con los alumnos. Propuesta metodoldgica. X X
Andlisis de grado de satisfaccion de las instalaciones deportivas del municipio de Aldaiay propuestas de mejora. X X
Ebiblio CV: Conocimiento y satisfaccidon de usuarios X X
Analisis de satisfaccion y propuesta de mejora mediante encuentas de los servicios ofertados en la Casa de Cultura de X X
Xirivella
Andlisis del grado de satisfaccidn de lo usuarios del Servicio Valenbisi X X
La medicion del nivel de satisfaccidn del estudiante de GAP, de la UPV, con la titulacién. Propuesta metodoldgica. X X
Implantaciém de un nuevo modelo gradual para la medida de la satisfaccién del alumno con los docentes y la habilitacion de X X
un buzdn de sugerencias.
Estudio de la satisfaccion de los alumno y egresados del Grado y/o la Diplomatura de Gestién y Administracién Publica con la X X
titulacion. Expectativas respecto al empleo.
Revision de literatura sobre la relacién entre la motivacién intrinseca y las competencias innovadoras en los operarios. X X
Propuestas de Motivacidn Ciudadana para el Plan Nacional de Reciclaje de Envases X X
Trabajos que mencionen la satisfaccion: 490
Trabajos que el titulo contenga el concepto de "Satisfaccion": 8
Trabajos que mencionen la motivacién 457
Trabajos que contengan el concepto de "Motivacion" 2

Como podemos observar, hay pocos estudios que hablen en si de la satisfaccion o la
motivacion. Ademads, hay una falta de trabajos empiricos sobre dichos conceptos. Es
también destacable el énfasis en considerar necesario la elaboracidon de propuestas
practicas para el estudio y analisis de ambos términos. Estas cifras muestran la utilidad
de nuestra propuesta, la cual es necesaria y ambiciosa a la vez. Es necesaria porque,
como vemos, no ha habido nada parecido previamente. Y es ambiciosa porque
consiste en una busqueda de estudiar y conocer algo que nadie antes ha realizado

como Trabajo de Fin de Grado.

- Aprendizaje del alumno: con toda esta metodologia se pretende llevar a cabo

un aprendizaje concienzudo donde el alumno sea el que establezca los pardmetros de
trabajo de forma auténoma. Para ello, el alumno conocié y gestiond sus cargas de

trabajo y sus niveles de exigencia.
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De este modo aprendié a mejorar la gestion del tiempo. Ademas, el propio alumno
indagd en la busqueda de textos y aprendid a sintetizar los textos escogidos tras su
lectura y a ser capaz de construir una visidn critica del tema a tratar. La base de esta
metodologia se basa en una figura de una pirdmide dénde se empieza con datos, en
los cudles se debera de centrar la atencidn para poder desechar aquellos que se
consideren inutiles y sintetizar de forma sistematica aquellos que puedan resultar
practicos para el estudio; mientras, posteriormente con la informacién obtenida, el
alumno deberd de aprender a contextualizar aquella informacién que le sea
provechosa, de tal modo aparecerd el conocimiento. Tras haber adquirido
conocimiento sobre la materia es momento de la aplicacion, tras esta fase de
implantacion de los conocimientos se alcanza la competencia suficiente para poder
finalmente tomar la decision. Toda esta evolucidn que lleva a cabo el alumno se

resume en la siguiente figura:

llustracion 1: Proceso de aprendizaje del alumno

i

Fuente: a partir de Bafion (2013)
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4 Antecedentes

Debemos de adentrarnos en los inicios Industriales para poder contextualizar la situaciéon
actual de los conceptos tanto de satisfaccién como motivacién. En primer lugar, vamos a
centrarnos en la satisfaccion laboral y la motivacién, como tal y su evolucién a lo largo de los

ultimos siglos.

4.1 Evolucion historica de los conceptos

A finales del siglo XIX, la evolucidn del capitalismo estaba generando un avance imparable de
las técnicas productivas y el desarrollo industrial empezaba a ser objetivo de las ciencias
aplicadas. En esta situacidn, las empresas competian entre ellas por ganar cada vez mas cuota
de mercado a la vez que buscaban reducir costes en el proceso productivo. A esto se afiade un
agresivo de avance en cuanto a maquinaria; el avance tecnoldgico estaba a la orden del dia
con nuevas maquinas mas eficientes, medios de transporte mds veloces y un aumento en el
uso de la electricidad que permitié abaratar los costes en ese aspecto también. Pero lo que
hacia que una organizacién fuera mas productiva que otra era principalmente la organizacion

de las tareas dentro de las fabricas.

En este momento habia una metodologia de organizacién de las fabricas impulsada por
Frederick W. Taylor en la cual se establecid el tiempo necesario para realizar cada tarea
especifica por medio de crondmetros, a través de un estudio donde se buscaba eliminar los
movimientos inutiles del obrero. Este método se denomind Organizacidon Cientifica del
Trabajo, comUnmente conocido como “Taylorismo”. Consistia en imponer una disciplina muy
severa, dénde el trabajo sufria una divisién bastante grande para reduciré a una serie de
movimientos el trabajo de que cada trabajador. La subdivisiéon de tareas en otras mas simples
y los salarios segun el rendimiento hicieron de esta metodologia un punto de inflexién. Este
método consiguié bajar los costes de produccidén porque se tenian que pagar menos salarios.
Ademas, muchas empresas disminuyeron el salario pagado por cada pieza para incrementar
asi la produccién. Como consecuencia, hubo varias huelgas entre 1912 y 1913 en contra de

este método de organizacion (Taylor, 1911).
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A raiz de estas manifestaciones de descontento, surgieron varios movimientos que
evidenciaron el importante papel en el proceso de la produccidon del estado animico del
trabajador. Sera en los afios 30 cuando comenzaron a destacar estudios relevantes de andlisis

de esta influencia en el trabajo.

Tras ver el fracaso del “Taylorismo” con su implantacién en Europa, surgid otra corriente de
ambito industrial que adopté el nombre del “Fordismo”. Este sistema socioecondmico se
basaba en realizar la produccién industrial en serie. Henry Ford fue el creador de la linea de
ensamble y, debido a tal suceso, esta corriente recibe el nombre de tal autor. Se trata de un
sistema que promovié la especializaciéon y la reduccidn de costes transformando el esquema
industrial impuesto hasta el momento. Por tanto, aparece un obrero mas especializado y la
cara mas visible de este nuevo cambio es el surgimiento de una clase media. En resumen, este
modelo se centrd en: un aumento de la division del trabajo; un interés en el aumento del
poder adquisitivo de los asalariados; acuerdos politicos entre obreros organizados (sindicatos)
y el capitalista; y producciéon en serie. Este modelo se desarrollé bajo el esquema del
“Keynesianismo”, donde se promueve la diferenciacién de clases subordinadas y el amarre del

capital a consideraciones sociales y de clase (Ford, 1922).

Como hemos mencionado previamente, hasta los afios 30 los estudios realizados no habian
tenido impacto en las metodologias de direccion por parte de los regentes. El Taylorismo y el
Fordismo fueron sdlo las principales corrientes que destacaron. En estos estudios posteriores

III

el concepto al cual se le empezd a dar peso fue la “satisfaccidn laboral” de los trabajadores.

|”

La “satisfaccion laboral” es una palabra compuesta. En su definicion individual, por un lado, la
RAE define la “satisfaccion” como “la accion y efecto de satisfacer o satisfacerse. La nocidn
estd vinculada a saciar un apetito, compensar una exigencia, sosegar las pasiones del animo,
pagar lo que se debe o premiar un mérito.”. Al extrapolar estas palabras a un contexto de
ambito laboral, se puede entender como el grado de conformidad del individuo respecto a su
entorno de trabajo, este grado de conformidad tiene varios factores para tener en cuenta en
su valoracién (Real Academia Espaiola, 2014b). Toda consecuencia precisa de un precedente,
la motivacién. Por tanto, debemos de definir también el concepto de la “motivacién”. La RAE

lo define como “Conjunto de factores internos o externos que determinan en parte las

acciones de una persona” (Real Academia Espafiola, 2014a).
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La definicidon de los dos conceptos en torno a los que se centra nuestro estudio nos permite
formular los puntos relevantes que debemos abordar para llegar a los antecedentes. Se puede
hacer en base a las disciplinas que han estudiado tanto la satisfaccién como la motivacién y en
la indagacién de las razones que llevaron a dichas disciplinas a estudiar estos conceptos y la

finalidad de dichos estudios.

La satisfaccion de los trabajadores ha estado en la base de los estudios de varias disciplinas. La
sociologia es una de ellas, la cual se centra en el estudio de los grupos sociales, conjunto de
individuos que conviven agrupados en diversos tipos de asociaciones. Desde la perspectiva
socioldgica, se analizan las estructuras internas de la organizacidon y la relacidn que los sujetos
realizan entre ellos mismos y con el sistema. Ademas evallan el grado de cohesidn existente
en el marco de la estructura social. Desde el punto de vista de esta ciencia en relacién con las
actitudes del individuo en el ambito de trabajo, debemos destacar a Randy Hodson. Se trataba
de un sociélogo que defendia que trabajar con dignidad es una base para una vida plenamente

realizada (Hodson, 2001).

La psicologia también es una de las disciplinas a través de la cuales se busca entender al
individuo en términos de cudles son sus deseos y necesidades en el ambito laboral. Esta ciencia
se centra en el estudio y andlisis de la conducta para determinar cuales son los procesos
mentales de los individuos y grupos sociales en diferentes escenarios. De tal modo, tratan de
abarca todos los aspectos de la vida del individuo. En otras palabras, la psicologia aplicada es
util para conocer mejor al individuo en el ambito laboral. En cuanto a dicha ciencia, podemos
destacar a varios autores. Sin embargo, en lineas generales destaca Elton Mayo por estudiar el

mundo social del individuo y estandarizar su actividad de trabajo (Mayo, 1933).

Finalmente, otra ciencia que ha puesto énfasis en el estudio de la satisfaccién laboral y su
motivacion, ha sido la economia, vertiente primordial para poder acceder a las ideas generales
y valoraciones criticas realizadas. Las organizaciones cada vez les han dado mas importancia a
los conceptos del estudio en los Ultimos afios. Tal es asi que han llegando a ponerle la etiqueta
de aspecto fundamental en el comportamiento de la organizacidon y de sus trabajadores. Se
podria considerar que Hoppock con su libro titulado Job Satisfaction es el padre de dicho
concepto desde la vertiente econémica y las organizaciones. Este autor defendia la satisfaccién
como uno de las condiciones mas importantes del factor humano para el funcionamiento de la
empresa. Segln él, es a través de ella como se trazan las primeras relaciones entre la

satisfaccion y el desempefio del individuo (Hoppock, 1935).
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Asi, podemos concluir que las principales disciplinas que han tenido como conceptos de
estudio la satisfaccién y la motivacién son la sociologia, la psicologia y la economia. Ahora
vamos a conocer el porqué de estos estudios. En otras palabras, vamos a intentar entender de
donde surge la necesidad de investigar un poco mas las acciones de los individuos en sus

puestos de trabajo y los deseos que tienen.

Para poder conseguir entender el porqué del origen del estudio de la satisfaccion laboral y Ia
motivacion, debemos de continuar la contextualizacion mencionada previamente. Como bien
hemos ilustrado, tras el auge industrial de principios del siglo XVIII, con Henry Ford y Frederick
W. Taylor y con sus respectivas teorias, se provocéd una mayor dificultad de mantener las
relaciones personales en los entornos laborales. Como consecuencia, se provocd una
disminucion en la productividad y una clara desmotivacién de los trabajadores. Dichas
circunstancias no fueron importantes para los empresarios debido a tanto la produccién como

la cuota de mercado aumentaron.

Sin embargo, la implementacidn de estas nuevas ideas en Europa no cuajaron de la forma
esperada. Espafia fue un claro ejemplo de ello. En Espafia, las ideas de Taylor llegaron de la
mano de Santiago Valenti, socidlogo y republicano, el cual publicé un estudio ensalzando las
ventajas de las ideas de Taylor. Su introduccidn se produjo en un contexto donde se fundo la
CNT (1910) -sindicato de ideologia anarcosindicalista- y, afios antes, la UGT (1888) -de
tendencia socialista-. La situacidn sindical de aquel momento estaba bastante activa. Cabe
afadir que la situaciéon del pais en el momento de la entrada de las ideas de Taylor, no era la
mas idilica para ello. La “Semana Trégica” estaba reciente y el descontento aun palpable entre

los sindicatos.

La consecuencia mas inmediata de la recepcion de las ideas de Taylor en Espafia fue el nimero
de huelgas durante los primeros afios de la misma. A continuacidon se detallan la relacidn de los

numeros de huelgas habidos en referencia a los afnos.
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Tabla 4: Evolucion de las huelgas entre los afios 1905 y 1920 en Espaiia

Ne de
Ao
Huelgas

1905 153

1906 145

1907 152

1908 182

1909 147

1910 2646

1911 311

1912 279

1913 201

1914 140

1915 91

1916 237

1917 306

1918 463

1919 895

1920 1060

Uno de los principales detractores de estas nuevas ideas fue Montoliu, el cual afirmaba que

con este nuevo método se sustraia del proceso la iniciativa personal del trabajador.
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Segun él, se destruia asi la personalidad del ser humano dentro del ambito laboral como
individuo libre, racional y sensitivo. La postura de Montoliu fue mayoritaria en Espaiia, lo que
provocd un aumento en las huelgas de 1919 y 1920. Se trata de huelgas posteriores al resto de

paises debido al atraso industrial por el que pasaba la nacién (Carrasco, 2014).

Tras poder contextualizar el descontento con esta nueva corriente desde dentro de nuestras
fronteras el mejor reflejo de los acontecimientos préximos fue en Europa. Coincidiendo con la
Primera Guerra Mundial, la mujer paso a tener un papel mas importante en el dmbito laboral y
provoco la necesidad de buscar soluciones a los problemas que derivaron de este hecho. En
1920 se fundé el Instituto Internacional de Relaciones Industriales (IRI) para intentar entrelazar

estos problemas de la direccidn organizativa con reformas sociales.

El estallido de la Gran Depresién, la fundacién de partidos fascistas en Europa y el auge de la
Unidn Soviética, fueron las circunstancias que hicieron al IRI tratar temas para buscar la unién
de la direccion organizativa y el bienestar social en un contexto mas internacional. El origen del
estudio de la satisfaccién laboral y la motivacidn coincide con esta reuniéon de 1930 y los

primeros estudios de estos temas.

Estos primeros estudios fueron los Hawthorne studies que tuvieron lugar en el periodo
comprendido entre 1924 y 1933 y que fueron elaborados por Elton Mayo. En dichos estudios
observd cémo los efectos de distintas condiciones podian afectar a los trabajadores,
destacando el tema de la iluminacidon. La conclusion mas relevante fue que el cambio de las
condiciones de trabajo afectaba a la productividad. Ademas de factores materiales,
posteriormente, Mayo anadid como factores determinantes: la seguridad; la estima; la
afiliacidn; el interés por el propio trabajo; y los logros del mismo. Por tanto, Mayo no sélo
determind que las condiciones materiales donde el trabajador realizaba su funcion afectaban a
la productividad, sino también, a otras condiciones que mueven al trabajador a realizar sus

funciones con mayor eficiencia y eficacia (Mayo, 1933).

La suma de los acontecimientos presentados arriba nos permite contestar a el porqué de los
estudios sobre la satisfaccién laboral y la motivacidn. En lineas generales, el origen de estos
estudios viene determinado por un descontento general por parte del colectivo trabajador en
cuanto a los métodos organizativos utilizados. Esto hace bajar la productividad de las
industrias, dando como consecuencia a huelgas y pérdidas de produccion para los patronos.
Con tal situacidn, surge la necesidad de entender un poco mas a fondo a los trabajadores y

conocer que es aquello que les motiva para realizar el trabajo de forma mas eficiente.
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George Elton Mayo, uno de los pioneros en ello en los afios 30, determina la dependencia de la
motivacion del empleado y su satisfaccidon laboral de condiciones como la iluminacién del lugar
de trabajo. Posteriormente, los niveles de productividad volvieron a sus niveles previos, pero
se demostro algo mas relevante: el efecto motivador en los empleados de sentirse objetos del
estudio hizo subir la productividad en sus areas de trabajo. Como consecuencia se observé
que, mas alla del salario, hay otras motivaciones que mueven al empleado a rendir de forma

mas eficiente.

El tercer punto para poder establecer unos antecedentes adecuados es encontrar la finalidad
de la satisfaccion laboral y la motivacién, es decir, para qué se empezaron a estudiar dichos
conceptos. La finalidad basica y concreta de los primeros estudios sobre la satisfaccion laboral
y la motivacion era econdmica. Las fabricas se encontraban en situacion de disminucién de
productividad, lo cual no era favorable para los patronos. Esta situacion venia dada por, como
hemos explicado previamente, la excesiva desmotivacién de los trabajadores y el descontento
de los mismos, dando lugar a huelgas y a una pésima eficiencia. Como hemos comentado
antes, vamos a centrarnos en los primeros estudios, los estudios de Hawthorne Works que
tuvieron lugar en la fabrica Western Electric, donde se empezaron a valorar los dos conceptos

de nuestro estudio.

La finalidad de estos estudios fue analizar y detectar el problema de las industrias por aquel
momento, es decir, encontrar la razén por la cual las producciones no tenian las mismas cifras
positivas que tiempo atrds e intentar subsanarlo. Por tanto, el verdadero propdsito de dicho
estudio era volver a obtener las rentabilidades que las fabricas tenian previamente (Mayo,
1949). Desde que se iniciaron los primeros estudios por Elton Mayo, los conceptos de
satisfaccién laboral y motivacion han estado ligados muy estrechamente en evidenciar que los
efectos motivadores de ciertos factores conseguian una mayor satisfaccion laboral v,
consecuentemente, una mejor productividad. A pesar de esta relacion explicita entre ambos
conceptos, pocas teorias se han parado a describir dicha relacién de forma detallada vy
concienzuda. En otras palabras, ninguna teoria se planted entrelazar conceptos de ambos

elementos de un modo que se pudieran definir de forma unanime para estudios posteriores.



5 Marco conceptual de la satisfaccion
El estudio de la satisfaccién precisa acotar conceptualmente su alcance. En ese sentido se ha
introducido este punto.

5.1 ;Qué es satisfaccion?
Para poder plantear todo el contexto conceptual de un elemento tan complejo como la
satisfaccién debemos saber que, desde los afios 30 con los estudios de Mayo como punto de

partida, auin no se ha llegado a una definicidn consensuada y unanime para dicho concepto.

Locke (1976, p.1300) definid la satisfaccidn laboral como “Un estado emocional placentero o
positivo resultante de la valoracidn de su trabajo o experiencia laboral”. Se trata de una de las
definiciones consideradas mas claras y concisas del concepto a desarrollar. Por otro lado,
Weinert (1985) enuncio la satisfaccién como un sentimiento frente al trabajo y sus propias
consecuencias, lo cual implica haber saciado las necesidades basicas como pilar fundamental y,
como Lawler (1973) enuncid, debera haber una relacién entre las expectativas del individuo a
la hora de realizar su tarea y las recompensas esperadas frente a las recompensas obtenidas

en la realidad.

Entre los diversos autores siempre ha habido discrepancias sobre la definicion de la
satisfaccién. En este caso, no sélo en el ambito laboral, hay diferencias a la hora de estudiarla.
Se observa que numerables estudios no tuvieron en cuenta la vision multidimensional
defendida por la mayoria de filésofos y economistas de pensamiento moderno. Sirva de
ejemplo lo visto en las tres definiciones de los autores antes citados. Volkwein y Parmley
(2000) van un paso mas alld y la definen como un estado final derivado de un proceso
psicolégico. Weinert (1985) modifica la definicion de Locke afiadiendo las consecuencias
obtenidas de realizar las funciones laborales como parte de los elementos de la satisfaccion del
individuo. Entre los diversos autores siempre ha habido discrepancias sobre la definicidn de Ia
satisfaccién no sélo en el dmbito laboral sino también a la hora de estudiarla. Hubieron
numerables estudios en los cuales no se tuvo en cuenta la vision multidimensional defendida

por la mayoria de fildsofos y economistas de pensamiento moderno.

Previamente a todos los estudios mas cercanos a los tiempos modernos, Taylor (1911) fue
pionero en los estudios de relaciones con los trabajadores. En su trabajo asumid una

satisfaccién inherente al individuo y su puesto de trabajo.
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Esta satisfaccién dependia de los resultados que el trabajador obtendria de realizar su funcién.
Dentro de estas consecuencias anadio: el trabajo experto; la promocién; los incentivos; el

reconocimiento; y las oportunidades de progreso.

Como hemos comentado, hay miles de estudios sobre la satisfaccion, y en especial en el
puesto de trabajo, con muchas definiciones. Sin embargo, nunca se ha llegado a establecer una
definicién Unica del término “Satisfaccidn Laboral”. Podriamos citar a muchos autores con
definiciones similares entre ellas pero defiriendo entre ellas a la vez. Para ello, Cavalcante
(2004) realizé una separacion en dos grupos donde diferencié de forma sencilla pero bastante

completa las definiciones mas sonantes y utiles en las investigaciones futuras.

En un primer grupo de autores, afadié a aquellos que desarrollan el término de satisfaccion
laboral como un estado emocional, sentimiento o respuesta afectiva. Dentro de estas acciones
del ser humano se afiaden aquellos fenédmenos tales como las preferencias, evaluaciones,
estados de dnimo y emociones. Dicho de otro modo, en este primer grupo se define la
satisfaccién laboral como una forma de expresar el afecto del individuo. Defienden, ademas,
gue se originan una serie de reacciones corporales definidas cuando el individuo se sitla en

este estado de animo.

Dentro de este grupo anadiriamos a los creadores del JDI (Job Descriptive Index) con su
conceptualizaciéon de la satisfaccion laboral como “Sentimientos o respuestas afectivas
relativamente a aspectos especificos de la situacién laboral” (P. Smith, Kendall, & Hulin,
1969,p.146). Crites (1969) tenia una vision de dicho elemento como un “Estado afectivo, en el
sentido del gustar o no, en términos generales, de una determinada situacién relacionada con
su trabajo”. También el ya mencionado Locke (1976), defendia una visién de la satisfaccion
laboral como un “Estado emocional positivo que resulta de la percepcidén subjetiva de las
experiencias en el trabajo por parte del empleado”. Price & Muller (1986, p.133) lo definieron
como una orientacion afectiva positiva para el empleado. Muchinsky (1993) lo encuadré como
una respuesta emocional o afectiva con relacion al trabajo. Finalmente, Newstron & Davis
(1993) lo nombraron como un conjunto de sentimientos y emociones favorables o

desfavorables resultantes de la forma como los empleados consideran su trabajo.

Por otro lado, el segundo grupo de autores plantea la satisfaccion laboral como algo mucho
mas complejo y completo derivado solo de las emociones siendo una actitud generalizada ante
el trabajo. Esta actitud aparece gracias a las asociaciones de los individuos entre objetivos y las
valoraciones de los propios individuos sobre su situacion laboral. En este segundo grupo, el

autor realiza una definicion conjunta de las orientaciones conceptuales de los diferentes
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autores incluidos en este grupo. Por tanto, se podria definir desde la visién de esta corriente la
satisfaccién laboral como una actitud generalizada con relacion al trabajo atendiendo a 3
componentes: cognitiva (pensamientos o evaluacion del objeto de acuerdo con el
conocimiento), afectiva (sentimientos, emociones positivas o negativas) y comportamental
(predisposiciones de comportamientos de intencion con relacion al objeto). Dentro de este
grupo se incluyen autores de corrientes mas modernas como Beer (1964), Salanik & Pfeffer
(1977), Harpaz (1983), Peird (1986), Griffin & Bateman (1986), Arnold, Robertson & Cooper
(1991) y Peird, Bravo & Rodriguez (1996).

IM

Finalmente, para poder conceptualizar la “satisfaccién laboral” dentro de nuestro estudio,
vamos a escoger a Locke (1976, p.1300) con la definicion de la misma como “Un estado
emocional placentero o positivo resultante de la valoracién de su trabajo o experiencia
laboral” ya que ha sido la definicidn clasica y relevante por excelencia. A dia de hoy, sigue
siendo referente en los estudios relacionados con el tema. Cabe anadir que Locke fue uno de
los primeros autores que busco relacionar la satisfaccion con diferentes aspectos especificos

del puesto de trabajo del individuo como el salario, las promociones, el reconocimiento, los

beneficios repercutidos de realizar el trabajo, las condiciones de trabajo y la supervisién.

Posteriormente, hablaremos de aquellos factores que influyen en la satisfaccidn, lo cual tiene

mucha relacidn con la formacion de una definicion de la misma.

5.2 ;Que tipos de satisfaccion existen?

En cuanto al concepto de “satisfaccion laboral”, o de forma mas generalizada sdlo
“satisfaccion”, es bastante dificil poder diferenciar dicho elemento en varios tipos. Todo lo
contrario de lo que ocurre con la “Motivacién” como veremos mas adelante. Aunque la
satisfaccién ha tenido y sigue teniendo dificultad para ser definida de una forma clara y

concisa, su diferenciacidn en varios tipos no ha suscitado una discusion relevante.

Durante afios atras se ha hablado de todos los factores que afectan a la satisfaccion del
individuo, pero rara vez se ha cuestionado la composicién de mas de una variante dentro de la
satisfaccién. Bafion y Ruiz (2015) realizan aproximaciones a la satisfaccion a partir de la actitud
del trabajador basadas en las teorias sobre la actuacion de los agentes en el proceso. Por un
lado, nombran las teorias previas defendidas por Spector (1997) y Judge & Klinger (2007) en
las cuales el trabajador cree que no tiene nada que ver con su propia satisfacciéon dentro del

puesto de trabajo. El individuo espera que otros, tanto el empresario como companeros, sean
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los que satisfagan sus necesidades laborales. Por otro lado, nombran las teorias nuevas
defendidas por Weiss (2002) donde encuadra al trabajador como el agente activo para
conseguir obtener una satisfaccidn laboral. Este enfoque requiere la aceptacién del individuo
en un papel activo, en el cual se reconoce su responsabilidad, para obtener la satisfaccién
laboral. Hemos definido a estas dos teorias, como cuio propio, como ‘satisfaccién pasiva’ -a la
primera-, ya que el trabajador tiene una mentalidad de que “alguien debe de hacer por él” y

por otro lado, la segunda como la ‘satisfaccidon activa’, ya que el trabajador mantiene una

posicion participativa donde “él tiene que hacer por él mismo”.

De este modo ya podemos empezar a vislumbrar aquello que podra formar parte de las
diferentes naturalezas dentro de las 3 vertientes de las motivaciones de origen aristotélico.
hallamos la ‘satisfaccion pasiva’ dentro de la naturaleza extrinseca ya que define de forma
fidedigna la actitud del individuo ante estas situaciones. El individuo recibe de los demas. En
cuanto a la ‘satisfaccién activa’, se incluiria dentro de la naturaleza intrinseca ya que es el
mismo trabajador el cual es motivado para realizar las acciones donde el individuo adquiere

satisfaccién por si mismo.
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5.3 ;Qué elementos influyen en la satisfaccion?
En este apartado vamos a describir los factores que se han vinculado con la satisfaccidon
laboral. Vamos a esquematizar cuales son las vertientes que los autores han relacionado con la

satisfaccién laboral.

5.3.1 Factores relacionados con la satisfaccion

Cabe destacar el JDI “Job Descriptive Index” formulado por Smith, Kendall & Hullin (1969) en su
articulo “The measurament of satisfaction in work and retirement”. Este indice utilizado para
conocer la satisfaccién de los trabajadores incluia 5 factores relacionados con el puesto de

trabajo del individuo. De forma esquematica podemos verlo:

llustracion 2: Factores del JDI

Trabajo
Salario Promociones
Satisfaccion
Laboral
Compafieros Supervision

Fuente: Elaboracidn propia (2017) a partir de Smith, Kendall & Hullin (1969)

En primer lugar, los autores incluyeron trabajo, el cual consideramos como un factor para el
individuo como reconocimiento. Este factor relaciona el puesto de trabajo y las
responsabilidades del individuo con las relaciones interpersonales. Por tanto, segin Koh & Boo
(2001) se trata de un factor que engloba el trabajo en si, tanto el puesto como lo que le rodea
dentro de la organizacion. El salario es el factor mas nombrado y estudiado, por, como
recientemente Parker & Brummel (2016) mostraron, la importancia de la compensacion
monetaria dentro de la satisfaccién del trabajador. Cabe afadir que el dinero relacionado con
el bienestar personal deja de tener relevancia a medida que se consiguen satisfacer las
necesidades basicas (Howell et al., 2013). Este factor puede considerarse dentro de las
necesidades fisiologicas de Maslow (1965) ya que es un bien util y se recibe de otros.

Posteriormente, en cuanto a las promociones,, los autores lo consideraron como un elemento
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a través del cual se reciben recompensas , es decir, un premio recibido gracias a su trabajo
bien realizado. Los compaiieros son un factor relacionado de forma directa con las relaciones
interpersonales entre el individuo y el resto de trabajadores de su misma condicidn.
Finalmente, se incluye la supervision que se refiere a la posicién del individuo frente a sus
supervisores y aquellos que controlan la actividad de la empresa. Este factor puede ser
considerado el mas ligado a la direccion de la empresa en cuanto a la actitud del trabajador en
su puesto de trabajo. A estos factores, Bateman & Organ (1983) anadieron la conducta
ciudadana apoyandose en defender la fuerte relacion entre la actitud del individuo dentro de

la organizacion con la actitud fuera de ella como ciudadano.

Deshpande (1996) también realizd6 una aproximacion a la satisfaccion laboral enumerando
unos factores muy similares a los de la JDI. El autor aiadié: el salario, los ascensos, los
companferos, los superiores, el trabajo y un factor generalizado del puesto en si. Como
podemos observar son similares pero Deshpande afiadié el clima laboral como veremos

posteriomente.

También dentro del apartado de factores relativos a la satisfaccidn laboral podriamos incluir la
Teoria de la Disonancia Cognitiva (Festinger, 1942). El autor habla de aquellos factores que
segln la teoria afectan a la satisfaccion laboral de modo que la refuerzan y la aumentan dentro
de la organizacién. Los factores serian 3: el dinero, entendido como un bien util, utilizado
como medio y equiparable al salario enunciado en el JDI (P. Smith et al.,, 1969); la
retroalimentacion, la cual se puede encuadrar como aquellas relaciones interpersonales
dentro de la organizacién, son sefiales de afectividad entre trabajadores; y el reconocimiento
social, entendido como una sefial de respeto y valoracion del trabajo realizado por el
individuo. Todos estos factores se podrian clasificar desde una naturaleza extrinseca ya que

todos ellos son recibidos por el individuo desde el exterior.

Hay otros autores que seria conveniente nombrar dentro de este apartado. Por un lado, Farrell
(1998) enumerd varios elementos importantes en la evaluacién de la satisfaccion del individuo.
Empezando por la interaccion social, la cual también integraremos dentro del aparto referente
a la comunicacion dentro de la organizacidn. Este elemento se refiere a la relacién con el resto
de compafieros y superiores, es decir, las relaciones interpersonales dentro de la organizacion.
De la misma forma incluyé a los compaiieros, importantes para la mejor situacion del
trabajador en su puesto de trabajo. Ademas, tiene en cuenta la comunicaciéon en si, donde
retune de forma mas general todas las relaciones interpersonales en la organizacién. Ambos

elementos dentro de una naturaleza extrinseca. Otro elemento fue la autoestima, la cual
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podemos equiparar a la interaccién social pero desde una naturaleza intrinseca ya que, al finy
al cabo, trata la relacién del individuo consigo mismo y como se ve dentro de la empresa.
Incluyé la carrera como un simbolo de florecimiento del individuo dentro de la organizacidn tal
y como otros autores tuvieron en cuenta. Finalmente se tiene en cuenta el trabajo en si, el
cual engloba basicamente todo lo referente a las funciones del trabajo y como le repercuten al

individuo.

Todas estos elementos nombrados por Farrell (1998) han sido encuadrados dentro del estudio
realizado a voluntarios de organizaciones sin dnimo de lucro y el compromiso repercutido

sobre ellos (Bang, Ross, Thomas, & Reio, 2012).

5.3.2 La cultura organizativa en la satisfacciéon

Otros autores nombraron la cultura organizativa como elementos determinantes dentro de la
satisfaccién del individuo. En primer lugar fue Adams (1965) con la Justicia Organizativa
dentro de la Teoria de la Equidad. La base de la justicia organizativa se centra en la motivacidn
universal de la justicia, en la distribucion de resultados. Su teoria tuvo criticas debido a la
dificultad para aplicar la equidad y un reparto igualitario (Pritchard, 1969). Posteriormente,
dicha teoria recibié una mejora afiadiendo un factor nuevo. Esta mejora se centraba en la
justicia organizativa desde el aspecto relativo al trabajo, especialmente, ascensos vy
promociones. Esta mejora recibié el nombre de Plan de Carrera el cual se podria encuadrar
dentro de una perspectiva intrinseca del individuo debido al virtuosismo y florecimiento

ofrecido dentro del mismo plan (Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005).

Koh & Boo (2001) enunciaron la Teoria de la Justicia Organizativa. Dicha teoria se basaba en
diferenciar dos tipos de justicias dentro de la organizacién. Incluyendo por un lado la justicia
distributiva, la cual se basaba en aquella justicia a través de la cual se buscaba la imparcialidad
de la distribucion de salarios y promociones. La existencia de esta justicia en la organizacion
aporta satisfaccién al individuo en términos morales ya que desde la naturaleza extrinseca en
la organizacién prevalece el respeto y legitimizacidon. Con este elemento el individuo se siente
valorado dentro de la organizacién ya que con sus propios actos puede mejorar salario y
puesto de trabajo. Por otro lado, afiadieron la justicia procesal, la cual se basaba en evaluar
como se toman esas decisiones de gestion dentro de la vertiente moral en la organizacion.
Sobre esta teoria ha habido muchas posturas sobre el peso de cada una de las justicias en la
organizacién. Dailey & Kirk (1992) defendian una equidad de ambas justicias en la satisfaccion

laboral, pero Sweeney & Moc Farlin (1993) enunciaron la justicia distributiva como mas
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relevante en el impacto dentro de la satisfaccion laboral. Contrariamente Rodgers (1993)
defiende un énfasis en la justicia procesal ya que el compromiso de la alta gerencia afecta
positivamente al desempefio organizativo tanto de la productividad y el éxito afectando mas a
la satisfaccién laboral. Los autores llegaron a la conclusidon de la importancia de la alta
direccién. Si hay apoyo por parte de la alta direcciéon, se mejora la eficacia en cualquier
intervencion de desarrollo de la companiia.(Koh & Boo, 2001). Ademas, confirmaron que la
justicia organizativa puede ser un elemento motivador para comportamientos constructivos y
opresor de aquellos que sean destructivos (Hagedoorn, Van Yperen, Van de Vliert, & Buunk,

1999).

Con todo cabe decir que los estudios precedentes a los realizados por Koh & Boo (2001) en
India (1998) dieron resultados adversos a las teorias organizaciones explicadas. Este estudio
demostré que no hay relacién entre la satisfaccidn laboral y el grado de apoyo de la alta
direccion por crear un ambiente ético y positivo en la organizacidn. La explicacion posible a
dichos resultados fue debido a la cultura oriental existente en la sociedad india.
Contrariamente, realizaron un estudio en Singapur (2001) que desmintié dichas hipédtesis. Se
llegd a la conclusidon de la clara importancia de los lideres para fomentar una situacién
favorable para la satisfaccién laboral, algo posible con una investigacién constante que

permita conocer las necesidades cambiantes de los trabajadores.

Aun dentro de la cultura organizativa podemos destacar otra vez la Teoria de la Disonancia
Cognitiva (Festinger, 1942). Previamente hemos comentado aquellos factores que podrian
aumentar y reforzar la satisfaccién laboral. Los pilares de esta teoria se regian por la relacion
entre el individuo y la organizacién. El autor defiende la necesidad de una consonancia entre el
trabajador y la cultura organizativa para que pueda surgir la satisfaccion del individuo. En caso
contrario, una disonancia continua entre el individuo y el ambiente laboral provoca
insatisfaccion y angustia. Al relacionar ambas teorias explicadas previamente se aprecia que el
apoyo de la direccién estd muy ligado con la consonancia entre el individuo y la organizacion.
Si reciben poco apoyo por parte de la alta direccién, la disonancia aparece v,
consecuentemente, se reduce la satisfaccién laboral existiendo un conflicto moral y disonancia
cognitiva. Poder encontrar un equilibrio entre los valores de ambos agentes, tanto individuo
como organizacion, requiere que ambos sean activos. De otro modo, surge la insatisfaccion
laboral si la organizacion no estd dispuesta a comprometerse con los valores éticos del

individuo.
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Tras la postura de Festinger sobre la cultura organizativa y la disonancia dentro de la
organizacién vinieron otras teorias similares. Principalmente destacamos dos teorias
relevantes relacionadas con la satisfaccion laboral con el punto de partida de Festinger. En
primer lugar, el congruity principle, desarrollado a partir de un experimento donde a los
sujetos se les daba una lista de personas y una serie de conceptos los cuales relacionaban con
la lista. La conclusién fue que la incongruencia del individuo era desagradable y motivaba al
mismo a cambiar sus actitudes para tender a una concordancia con el entorno (Osgood &
Tannenbaum, 1955). En segundo lugar tenemos la discrepancy theory la cual se basé en un
estudio donde se buscé poder diferenciar la felicidad de la satisfaccién, ademas de buscar las
diferencias entre lo que se tenia y lo que se deseaba, con un horizonte temporal de 3 afios

atras y 5 afios hacia el futuro (Michalos, 1991).

Hay otro factor conveniente a la cultura organizativa cuya importancia no debemos olvidar: el
compromiso organizativo tanto por parte del trabajador como de sus superiores. Las
contribuciones de los voluntarios son realizadas sobre 4 condiciones para que el compromiso
del voluntario sea mayor: las demandas del voluntario deben ser consistentes con el nivel de
contribucion que el mismo quiere hacer; con la interaccién mejorada con otros voluntarios
(sinergias dentro de la organizacidn); cuando las inversiones de roles les conecta con la
organizacién de forma notable-alta; y cuando los valores de ambos, voluntario y organizacion,
estdn cerca (Farmer & Fedor, 1999). Ademas cuando los valores del voluntario y la
organizacién estan mas cerca, la fuerza del compromiso del voluntario con la organizacion sera
mayor (Bang et al., 2012). Por tanto, la satisfaccion laboral tiene una fuerte relacidn positiva
entre la misma y el compromiso organizativa. Implica que el nivel de satisfaccién laboral debe
ser consistente al nivel de compromiso con el paso del tiempo, es decir, debe ser una relacién

estable (Cuskelly & Boag, 2001; Lok & Crawford, 2001).

Dentro del mismo apartado, destacamos también el disefio laboral que tiene ademas una
importancia muy relevante en el crecimiento personal del trabajador. Concretamente la Teoria
de las Caracteristicas (JCT) especifica como las caracteristicas laborales interactian con las
diferencias individuales en necesidades de crecimiento y su repercusion en la satisfaccion
laboral (Hackam & Oldam, 1980). Esta teoria tuvo criticas ya que no le dieron la importancia
suficiente a las relaciones laborales. La JCT descuida las caracteristicas sociales y el contexto
laboral que deriva de roles de trabajo inter-independientes (Grant & Parker, 2009). Otra de las
criticas fue la falta de importancia que se le dio al contexto social. Morgueson & Humphrey

(2006) numeraron las 5 caracteristicas del contexto social que se pudieron afiadir al disefio
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laboral: apoyo social, interacciones fuera de la organizacion, interdependencia ofrecida,

interdependencia recibida y la retroalimentacién de otros.

Para concluir la relacidn de la cultura organizativa con la satisfaccion, creemos importante
destacar las Teorias Cldsicas. Estas teorias ponian de manifiesto la relacién entre la
satisfaccién y el rendimiento. El pensamiento cldsico busca aquella relacién entre la
satisfaccién laboral y el desempefio que emerge sélo cuando la satisfaccidon resulta del
rendimiento de las recompensas conseguidas (Lawler & Porter, 1967). Esta corriente tiene
algunas criticas. El fallo mas destacable seria la dificultad de valorar del desempefio de los
trabajadores. Organ (1977) destaca la controversia con el concepto performance, entendido
como rendimiento, el cual es dificil de medir de forma objetiva y equitativa. A estas corrientes
se le afiaden las relaciones frente a roles establecidas en la teoria del “Supra-Rol Behavior”
donde destacan la importancia de los roles de los trabajadores por encima de los roles de los
trabajadores de la organizacion (Katz & Kahn, 1966). Esta teoria es mas favorable en una

cultura organizativa de tipo orgdnico mds que autoritario.

5.3.3 El clima de trabajo dentro de la organizacion

A continuacién, vamos a desarrollar como se ha relacionado el clima de trabajo con la

satisfaccion laboral.

En primer lugar, debemos entender el concepto de clima de trabajo. Este concepto abarca el
modo en que la organizacidn vive y se desarrolle. Es importante debido a que afecta todos los

individuos que integran la organizacidn e intercede en sus modos de hacer, sentir y pensar.

Al igual que en la satisfaccidn laboral no existe una definicion unanime del clima laboral. Desde
nuestro punto de vista, creemos que la definicion de Weinert (1985) expresa de forma clara y
concisa lo que queremos expresar en este apartado. Se entiende como la descripcion del
conjunto de estimulos que un individuo percibe en la organizacién, los cuales configuran su

contexto de trabajo.

Destacamos el estudio realizado por Deshpande (1996) donde escogié como sujetos a mujeres
de mediana edad con altos cargos y bastante experiencia en ONG’s. En este estudio busco
encontrar las relaciones entre diferentes climas éticos/laborales dentro de cada empresa y
varios factores referentes a la satisfaccién laboral mencionados en el apartado a ellos referido.
El autor expuso 6 climas diferentes: 1) profesionalidad, siendo un clima donde se expresa una

autonomia clara por parte del individuo a la vez que aquella auto-realizacidn por realizar las
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tareas de forma eficaz; 2) cuidados, se referia a un clima mucho mas personal que el anterior
ddnde hay una fuerte relacién entre los trabajadores de la organizacion; 3) reglas, un clima
basado en el respeto a los roles organizativos y donde se preserva la justicia como pilar
fundamental; 4) instrumental, similar al clima de profesionalidad, siendo algo diferente a la
hora de realizar el trabajo ya que aqui se podria considerar un clima mds impersonal debido a
su focalizacion en la realizacion de las funciones de cada individuo por encima de todo; 5)
eficiente, como bien dice la palabra es un clima centrado en realizar las tareas utilizando los
menores recursos posibles, surgiendo asi una excelencia y florecimiento del individuo dentro
de la empresa notable; y finalmente, 6) independencia, un clima basado en una estructura
organizativa orgdnica ya que se deja la autonomia como pilar fundamental, ademds de
fomentar de este modo la creatividad dentro de la organizacién. El autor llegd a la conclusidn
de la posibilidad de una coexistencia de varios climas de forma simultanea en la organizacidn.
Exceptuando la satisfaccidn salarial, la cual ampliaremos posteriormente, una organizacion
puede influenciar sobre las facetas de satisfaccion laboral de sus empleados. Fomentando
alguno de los climas éticos comentados previamente se buscard la satisfaccién en unos

factores mas que en otros (Deshpande, 1996).

Koh & Boo (2001) también tuvieron en cuenta los climas éticos/laborales en su estudio. Al
igual que Deshpande, realizaron una aproximacién entre los factores nombrados previamente
y tres climas laborales. Los climas enunciados fueron: egoista, este clima se podria equiparar al
clima de profesionalidad e instrumental de Deshpande, ya que se podria encuadrar dentro de
unos valores de autonomia a la vez que competencia; benevolente, un clima de corriente mas
moral, ya que se entiende como un ambiente de beneficencia y amistad dentro de la
organizacién, el mas humano de todo; y finalmente ejemplar/honrado el cual también se
puede encuadrar similar al anterior pero la benevolencia trata mds del buen trato con el resto
de individuos mientras que la honradez trata de una persona recta y justa, es decir aquello
correcto y adecuado. Este Ultimo clima lo podriamos incluir dentro de los valores de
amabilidad y ser agradable. Como conclusidn se obtiene algo muy similar a Deshpande ya que
consiguen relacionar un comportamiento ético con la satisfaccion laboral, ademas de la

posibilidad de obtener el éxito profesional.

Para concluir este apartado, creemos necesarios afiadir dos conceptos enunciados en la JCT
(disefio laboral). Por un lado, el concepto de reciprocidad. Se enuncia como un esfuerzo por
parte del trabajador si se siente arropado en la organizacién. Aparece previamente en “Social
Exchange Theory” déonde el esfuerzo de la organizacién para que el trabajador se encuentre

satisfecho es reciproco por parte del trabajador si asi lo siente por sus superiores (Adams,



UNIVERSITAT 'E"H ADE
POLITECNICA\
DE VALENCIA TFC - Eduardo Poveda Torres E}?RCEUcLygND%Qnewggg:smuu

2017

1965; Blau, 1964). Este concepto podria ser incluido en el clima ético de cuidados de
Deshpande, ya que se entiende que unos cuidados correctos y efectivos por parte de los
superiores hara que los individuos se sientan mas seguros y satisfechos en su trabajo. Por otro
lado, seria el concepto del contexto, ya que, aunque no sea un elemento como tal, debe de
incluirse debido a que la situacidn de la sociedad afecta de forma directa al comportamiento
de los trabajadores. El clima externo a la organizacidon también afecta al clima laboral de la
misma. La teorias que apoyaron este pensamiento defendian la dependencia del contexto
temporal y social para estimular la satisfaccién de los trabajadores (Clark & Isen, 1982;
Rosehan, Underwood, & Moore, 1974). Este apartado lo podriamos resumir con el siguiente

grafico:

llustracion 3: Factores dependientes del clima de trabajo en la Satisfaccion Laboral

Contexto

Profesionalidad

Satisfaccion
Laboral

Eficiente

pmdﬂf-‘d

Red

Fuente: Elaboracion propia a partir de Deshpande (1996), Koh & Boo (2001), Adams (1965) y Clark & Isen (1982).
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5.3.4 La comunicacion y su relacion con la satisfaccion

Como hemos comprobado anteriormente, los climas éticos en el dmbito organizativo tienen un
efecto positivo o negativo en la satisfaccién de los trabajadores. Muchos de estos climas se
basan en una buena comunicacién. Como es entendible, una organizacién tiene como pilar
fundamental el capital humano. Por tanto, las relaciones interpersonales por parte del mismo
son muy importantes. Hay varias herramientas para poder fortalecer este aspecto. La alta
direccién tiene en su mano opciones como el marketing interno, el cual no sélo se debe
centrar en los clientes, sino también en los empleados a los cuales hay que tratar como

clientes, de tal modo afectaria positivamente a la satisfaccion laboral (Chang & Chang, 2007).

Ha habido muchos autores que han incluido elementos comunicativos a la hora de evaluar y
contemplar la satisfaccion en la organizacion. Un claro ejemplo fue Farrell (1998), como hemos
visto previamente, quien enuncid varios elementos. Para este apartado cabria destacar tres.
Por un lado, la comunicacidén en si, un elemento que podriamos encuadrar en unos valores de
servicio y ayuda con el resto de compafieros. No sélo con trabajadores del mismo nivel o rol
similar, sino también con los supervisores o roles superiores. Luego enuncio a los compaiieros,
siendo también en un encuadre similar a la comunicacion, ya que estdn muy ligados estos dos
elementos. Y como tercer elemento, Farrell nombrd la interaccidn social, un elemento un
poco mas complejo que los dos anteriores. Este elemento es una especie de mezcla entre los
enunciados previos, ya que comprende las relaciones de afecto que recibe el individuo por
parte de sus compafieros ya sean muestras de afectividad, participacién en sus labores o la
simple relacién que pueden tener entre individuos dentro de la organizacién (Koh & Boo,

2001).

Por otro lado, hubo otros autores que enunciaron elementos de aspecto mds social e
interpersonal relacionados con la satisfaccion en la organizacion. Una de los teorias que
podriamos incluir en este grupo de autores fue la Teoria del Intercambio Social (Thibaut &
Kelley, 1959). Esta teoria se basa en el reconocimiento esperado, que ocupa un papel
fundamental en las relaciones del voluntario con la organizacion. Este elemento segln sus
autores consiste en que las relaciones individuales del voluntario estan inducidas por el
intercambio de reconocimientos que los individuos esperan recibir. Se puede entender como
un medio para conseguir ciertas cosas materiales, pero contextualizando dentro de la teoria
basada en el voluntariado de asociaciones pasa a un marco ético y mucho mas humanista que
material. Esta teoria ademas incluia las experiencias como un factor que deja entre ver la

importante relacion entre la motivacion y la satisfaccion. Este elemento se muestra como la
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interaccion entre la motivacion y las experiencias reales, lo cual determina el nivel de
satisfaccién de los voluntarios (Farrell, Johnston, & Twynam, 1998). Como tercer y ultimo
elemento a destacar en esta teoria se centra en la comunicacion y las necesidades a cubrir.
Un factor muy ligado a las expectativas ya que cuando los voluntarios sienten que sus
necesidades y objetivos se cumplen a través de la actividad voluntaria, el compromiso se

puede convertir en un producto de cambio (Lavelle, 2010).

Como conclusién de este apartado, hemos podido observar la importancia que le han dado en
diferentes estudios a la vertiente comunicativa dentro de la empresa ya que el capital humano
de la misma es el pilar fundamental para poder prosperar como organizacién. Ademads de
buscar reforzar las relaciones con los compafieros, también ha sefialado la importancia de las
relaciones con la alta direccion, que como hemos visto en apartados anteriores, es promotora

de que haya un grado de satisfaccion u otro entre los individuos de su organizacidn.

5.3.5 Elliderazgo y su determinacion sobre la satisfaccion

A continuacién, vamos a hablar del liderazgo dentro de las organizaciones y su impacto sobre
la satisfaccién en la misma. Han sido numerosos autores que han expuesto sus posturas sobre

esta vertiente.

Por un lado, existen estudios en los cuales han confirmado la estrecha relacién entre el estilo
del lider y la satisfaccién de los empleados. Llegaron a cuantificar esta relacidon con un 70% de

impacto en la Satisfaccién (Martinez Caraballo, 2007).

Pero contrariamente, hubo otros estudios que contraponian esta teoria. La postura contraria
defiende la dificultad existente para relacionar liderazgo y satisfaccion. Dada la poca facilidad
de explicar y medir las variables que pueden intervenir en el proceso. Aln asi, tras muchos
estudios, se ha podido demostrar que la posicidn de la alta direccién y su estilo de liderazgo

puede influir en la satisfaccién de los trabajadores de forma notable.

Como hemos dicho previamente, hay muchas teorias que hablan del papel de un lider dentro
de la empresa y la importancia que puede tener el mismo para el funcionamiento del dia a dia

de una organizacion.

Entre las teorias que destacan el papel y la importancia de un lider en la empresa por y para su
funcionamiento, destacamos la Teoria del Ciclo de la Vida (Maslow, 1954). Esta teoria defiende
el rol del lider en la motivacién y satisfaccién del trabajador. Afiaden ademas del rol del lider,

la importancia de la relacidn entre la tarea y las dimensiones orientadas a la relacion de la
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gestidn. Los trabajadores se mueven debido a actitudes y valores que tiene. Es importante que
los managers reconozcan el significado de las actitudes y valores de las acciones de los
trabajadores. Las actitudes son mas féciles de influenciar que los valores. (Tietjen & Myers,

1998).

Para poder entender las diferencias entre actitudes y valores, Tietjen & Myers (1998)
enunciaron las cualidades de cada concepto para llegar a las conclusiones explicadas
previamente. Segun los autores, los Valores o Principios son adquiridos a posteriori, es decir,
no son innatos a la persona, influyendo en ellos factores como entorno cultural o la educacion
recibida. Son Unicos a cada individuo. Son subjetivos, ya que son adquiridos del consciente y el
subconsciente. Y finalmente, determinan la eleccién y la reaccién emocional. Principalmente,

las actitudes son mas fluctuantes que los valores, por tanto son mas influenciables.

Posteriormente, fue Locke (1968) quien incluyd el papel del lider en la evaluacién de la
Satisfaccidon a través de la Teoria centrada en los Objetivos. Esta teoria defiende que las
intenciones conscientes sobre las metas de un individuo funcionan como el determinante mas
proximo del rendimiento. Las metas afectan a la accion en 4 mecanismos: Dirigiendo la
atencién, movilizar esfuerzos de tareas, fomentar la persistencia de tareas y facilitar el
desarrollo de estrategias efectivas de desempefio (Locke, 1968). Por tanto, incluimos esta
teoria dentro del concepto del liderazgo, sencillamente porque los 4 mecanismos enunciados
por Locke para establecer metas y que influyan en la accién pasan por las posturas del lider. En
otras palabras, segun el autor, el lider es capaz de influir sobre el establecimiento de metas de

los trabajadores a través de las acciones de los mismos.

Ademas, una de las conclusiones obtenidas por Koh & Boo (2001) en su estudio también afecta
al liderazgo. Como hemos comentado previamente, una de las vertientes de su estudio fue la
influencia de la alta direccién en la Satisfaccion de los trabajadores. Los autores defienden el
importante papel de los lideres para fomentar un clima positivo en la empresa. Hay una clara
importancia en el papel de los lideres, parte de la alta direccidn, para fomentar una situacién
favorable y concordante con la satisfaccion laboral. Remarcan que esto es posible con una
investigacion constante por parte de la alta direccion para conocer los deseos y las

necesidades tanto de los trabajadores como de la misma organizacién.

Recientemente Kanfer & Chen (2016) utilizaron un estudio en cual se hablaba de la influencia
del liderazgo en los trabajadores. Se le da un papel fundamental a la confianza. Los seguidores
de los lideres mas poderosos se sienten mas eficaces en los comportamientos creativos,

especialmente, cuanta mas confianza depositan en su lider (Zhang & Zhou, 2014).



UNIVERSITAT - ADE
POLITECNICA ~hd
NS SREEE TFC - Eduardo Poveda Torres DRECCION DF ENPRESAS, UPV

2017

Para finalizar el apartado, incluimos una teoria enunciada previamente, pero que también
debemos de incluirla en esta vertiente. Trata de la Teoria del “Supra-Rol Behavior” dénde sus
autores entienden que por encima de los roles estdn las relaciones dentro de las
organizaciones. Por tanto, una posicién firme del lider o mdas organica dentro de la
organizacién influird de una forma u otra a las relaciones interpersonales de los individuos de
la misma. De tal modo, la perspectiva que cada componente del Capital Humano de Ia
organizacién tenga de los roles dentro de la organizacidon, afectard de una forma u otra a la

satisfaccién de los trabajadores (Katz & Kahn, 1966).

5.3.6 El salario y su relevancia dentro de la satisfaccion

Para concluir todos los elementos que afectan e influyen a la Satisfaccién de los trabajadores,
creemos necesario hacer hincapié en uno de ellos el cual ha sido muy estudiado durante afios

atras.

En primer lugar, el Salario ha sido afadido en muchos indices para poder evaluar la
Satisfaccion. El Job Descriptive Index de Smith, Kendall & Hullin (1969) incluyé el Salario como
un elemento relacionado con la Satisfaccién Laboral. Deshpande (1996) en su estudio, pudo
relacionar los tipos de climas éticos con los diferentes factores del JDI. La conclusion mas
impactante de su estudio fue que ningln clima ético organizativa influye en la satisfaccidn
salarial. Se confirmd con el estudio el poder de influencia sobre la satisfaccion de los diferentes
climas éticos, exceptuando el salario. La satisfaccién salaria es independiente a cualquier factor
ético que pueda afectar a la empresa (Vitell & Davis, 1990). Al igual que Deshpande, Bateman

& Organ (1983) utilizaron el JDI y con ello la evaluacidn del Salario en la Satisfaccién Laboral.

La Satisfaccion Salarial tiene un papel importante dentro de la satisfaccion del trabajador a
corto plazo. Podriamos definir como cufio propio la Satisfaccién Salarial como “Factores
monetarios que hacen a un individuo sentirse conforme, satisfecho y contento con el trabajo y
el puesto que desempefian. Estos estdn condicionados con las caracteristicas vy
responsabilidades del puesto en si. No es un concepto totalmente determinante dentro de la
Satisfaccion Laboral, ya que como hemos comentado, tiene un papel mas relevante en el plano
de corto plazo. Cuando hay un mayor nivel de satisfaccién salarial, hay menor intencion de
rotacion y mayor calificaciones del desempefio objetivo (Williams, 1985). En las bases de la
Satisfaccion Laboral también se incluyé el Salario a través del concepto de Compensacion

Econdmica (Vroom, 1964).
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Recientemente, Parker & Brummel (2016) realizaron un estudio sobre el salario y la
satisfaccién en la organizacion. La principal idea obtenida fue la relacidn curvilinea existente,
ya que cuanto mayor sean los ingresos, llegara un momento que llegara a su maximo de

Satisfaccidn, teniendo una relacidon convexa como podemos ver a continuacion:

Tabla 5: Relacidn entre la Satisfaccion Salarial y los Ingresos
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Fuente: Tomado a partir de Parker & Brummel (2016), Figure 3, pg. 9

Este estudio sacd a la luz un paradigma, es decir, una creencia generalizada en la sociedad. Con
una mayor retribucién de ingresos, la gente tiende a entender que tiene mejor satisfaccion
personal ya que tiene mayor facilidad para poder satisfacer sus deseos y necesidades
(Kahnman & Deaton, 2010). También cabria tener en cuenta el contexto. En paises ricos hay
una menor relacién entre el aumento de los ingresos y una mejor en la satisfaccion del
individuo. En estas zonas no se encuentran relacionados de forma lineal (Howell & Howell,

2008).

Otra teoria cuyo uno de sus pilares es el salario es la Relative Deprivation Theory, donde se
valora la importancia del salario en relacién a otros individuos de la organizacién y frente al
mismo individuo en si. Por un lado, cabe destacar que las expectativas de los individuos no son
faciles de satisfacer por su dinamismo y constante ambicién. Con un aumento de ingresos, los
individuos consecuentemente aumentan sus expectativas y sus compafieros comparables
suelen ser superiores, por tanto nunca llegan a mejorar la satisfaccién hasta un punto éptimo,
siempre tendran factores que le provocaran insatisfaccion (Crosby, 1976). No sdlo se

comparan los salarios con otros, sino también el individuo se compara consigo mismo. Con un
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aumento de los ingresos del individuo, sus aspiraciones y necesidades aumentan a la vez. De
modo que los individuos estarian menos satisfechos con sueldos mayores porque siempre

necesitarian mas para satisfacer sus deseos (Van Praag & Fritjers, 2002).

Como se ha demostrado, si que existe una relacién entre ingresos y satisfaccion salarial, pero
de forma curvilinea. Tras llegar a un punto maximo, en este estudio de 260.000USD, a partir de
aqui el individuo se suele comparar con otros compaferos de puestos superiores y nunca
consiguen un aumento de satisfaccién acorde a su aumento de ingresos. Mientras, también
existe una relacion entre los ingresos y la satisfaccidn laboral, en este caso existe una relacién
lineal. Hay una relacidn positiva y consistente, aunque es pequeia debido a que hay muchos

mas factores que afectan sobre la satisfaccién laboral. Podemos verlo en la siguiente grafica:

Tabla 6: Relacidon entre la Satisfaccion Laboral y los ingresos
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Fuente: Tomado a partir de Parker & Brummel (2016), Figure 1, pg. 7

Por tanto, como conclusién a este concepto y su influencia a la Satisfaccién del indiviudo, el
Salario es un elemento relevante para la evaluacién de la Satisfaccion pero tiene mas
importancia en un plano a corto plazo, ya que tiene un efecto motivador poco sostenible
debido a un naturaleza extrinseca y de bien util, siendo un medio para obtener otras cosas.
Este elemento consigue darle al individuo las necesidades bdsicas de la Piramide de
Necesidades establecidas por Maslow (1971). Las necesidades del ser humano son insaciables,
y a través de estos estudios y las comparativas con la Satisfaccién se confirma el dinamismo
necesario a la hora de poder analizar los comportamientos de las personas, ya sea en su

puesto de trabajo o fuera de él.
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5.4 ;Como se mide la satisfaccion?

Pese al valor de la Satisfaccidon laboral dentro de las Organizaciones como hemos podido
observar y su clara importancia, el concepto en si ha tenido poca claridad a la hora de
definirse. En cuanto a su evaluacion ha ocurrido algo similar, pero poco a poco se ha ido

homogeneizando los enfoques para evaluarlo.

Existen dos métodos dénde se pueden agrupar gran parte de los analisis que se han realizado
durante afios para medir la satisfaccidn. El primer método utilizado podria nominarse como
una Medicién por Facetas. Este método es el utilizado por excelencia. El primero fue Taylor
(1911) dénde para medir la Satisfaccion dividié en varias facetas aquello que influia en Ila
Satisfaccidn en: Ganancias del trabajo experto, promocidn, Incentivos, aprecio y oportunidades
de progreso. Luego fue Mayo (1945) donde dividié las facetas en: Interaccién individuo-grupo,
seguridad, estima, afiliacion, logros e interés intrinseco por el trabajo. Herzberg (1959) dividié
las facetas en 2 grupos de Factores, de Higiene y Motivadores. Estos factores también se
utilizaron para medir la motivacidon de los trabajadores ya que tratan temas estrechamente
relacionados como estamos viendo constantemente en nuestro estudio. Un claro ejemplo fue
Locke (1968) donde dividid por un lado aquellas condiciones que favorecian una mayor o
menor Satisfacciéon Laboral y por otro lado aquellos agentes que hacian posible estas
condiciones. Dentro de las condiciones posibles dividiéd en 3 subgrupos: relacionado con el
trabajo, con el salario y con el reconocimiento o los beneficios implicitos obtenidos de realizar
las tareas. Dentro de los agentes también dividid en 3 subgrupos: relacionado con las
condiciones de trabajo, con los supervisores y superiores y con los compaferos o puestos
similares. Lawler (1973) dividio también en 2 grupos de aspectos aquellas facetas que podrian
afectar a la Satisfaccion. Diferencié entre los aspectos internos del trabajo como el logro, la
autoestima, la independencia y el control; mientras por otro lado estaban los aspectos
externos del trabajo como el entorno, salario y promocion. En otras palabras, los aspectos
internos eran aquellos considerados mas como sentimientos, algo mas subjetivo. Por otro
lado, los aspectos externos son mas hechos objetivos y perceptibles por todos de una forma
mas homogénea. Hackman & Oldham (1975) también dividié en varias facetas las influencias
sobre la Satisfaccion Laboral: Feedback, importancia de la tarea, variedad de la tares,

identificacion de la tarea y la autonomia.



UNIVERSITAT - ADE
POLITECNICA ~hd
NS SREEE TFC - Eduardo Poveda Torres DRECCION DF ENPRESAS, UPV

2017

Tras nombrar varios ejemplos en los cuales se divide en varias facetas aquello que influye
sobre la Satisfaccion, cabria resumir este tipo de estudios con el ejemplo mas claro el cual es el
IDI (Job Descriptive Index) elaborado por Smith, Kendall & Hullin (1969). Es el mas adecuado
para explicar este tipo de estudios ya que como podemos ver, los autores dividieron en 6
factores aquellas circunstancias que podrian favorecer a una mayor o menor satisfaccion

laboral.

Este método abarca todos los dmbitos que afectan al trabajador para valorar su Satisfaccion.
En el aspecto social tiene tanto la Supervision, la cual habla de los trabajadores de mayor nivel
que el del trabajador y estdn implicados en las tareas del individuo, y los Compafieros, los
cuales tratan de las interacciones sociales con el resto de trabajadores, al fin y al cabo es el
aspecto social mds claro. También trata de los aspectos técnicos de las tareas del trabajador
como el Trabajo, el cual se centra en las tareas a realizar y el modo en el que lo realiza, un
aspecto fundamental dentro de la Satisfaccidon del individuo. Y finalmente, el aspecto tanto
econdmico como de estatus, en el cual englobamos las Promociones y el Salario, ya que son
aspectos que afectan a la Satisfaccién de los aspectos econémicos y del reconocimiento social
gue supone ascender en la empresa y conseguir un mejor salario. También abarcan estos dos
factores todo el sentimiento de Justicia que afecta a la opinidn del trabajador sobre la Justicia

Organizativa.

El segundo método utilizado realiza una medicién de la Satisfaccion de forma global, es decir,
los autores y defensores de este modo de valorar se basan en consideraciones como “en
general”, “Considerando todo”, o por ejemplo “definitivamente me gusta mi trabajo”. Dentro
de este grupo podriamos incluir el Job Satisfaction Index (Brayfield & Rothe, 1951). Este tipo
de método hace englobar de forma general e inconsciente al individuo. De este modo incluye
todo en una opinidn final sobre su visidon del puesto de trabajo. A diferencia del otro método,
este es menos complejo ya que se centra en como hemos comentado previamente, una vision

global del trabajo.

Este segundo enfoque se basa en unos instrumentos y técnicas a través de los cuales las
preguntas para medir el concepto a estudiar se realiza de forma mds amplia. Otro claro
ejemplo de este enfoque fue el General Job Satisfaction (Hackam & Oldam, 1980), el cual
utiliza vocabulario generalizador para conseguir obtener las respuestas de los trabajadores sin
concretar en un puto exacto, sino en una opinién general de su puesto de trabajo y como se

siente.
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Como conclusién, en cuanto a la medicion de la Satisfaccién podemos ver que hay dos formas
de abordar dicha tarea. Por un lado evaluarlo de forma conjunta el concepto ha sido la opcién
mas rapida ya que se ha visto de forma sencilla la visidon de los trabajadores de su puesto de
trabajo y como se sienten en él. Pero por otro lado, otra corriente de autores defienden una
forma mas radial de realizar estas evaluaciones. Este otro método se centra en focalizar en
diferentes facetas la satisfaccién del trabajador, que aunque finalmente se pueda obtener una
opinién general del puesto y como se sienten en él, los trabajadores valoran de forma
individual varias facetas del mismo pudiendo haber diferentes opiniones dentro del mismo

puesto de trabajo pero de diferentes facetas.



6 Marco conceptual de la motivacion
El estudio de la satisfaccion precisa acotar conceptualmente su alcance. En ese sentido se ha
introducido este punto.

6.1 ;Qué es la motivacion?

Previamente a la hora de conceptualizar la Satisfaccidon, hemos visto que no es un elemento
sencillo debido a su generalidad y caracter abstracto. Contrariamente a la Satisfaccion, hemos
podido extraer varias definiciones de varios autores para poder proseguir con este apartado

sobre la Motivacion.

Maslow (1954) a través de la pirdmide de las necesidades reflejé de forma sencilla y concisa lo
que para él era la motivacién. Entendia la motivacién como el impulso que tiene el ser humano
de satisfacer sus necesidades. Estas necesidades las clasificé en 5, como podemos ver a

continuacion:

llustracion 4: Jerarquia de Necesidades de Maslow

sMoralidad, Creatividad, Espontaneidad, Faltade
ipn Preiuicios, Aceptacidn de hechos, Resolucidn de
problemas

s Autorreconocimiento, Confianza, Respeto,
Exito

= Amistad, Afecto, Intimidad sexual

#Sepuridad fisica, de Emplea, de
Segu ridad Recursos, Moral, Familiar, de
Salud, de Propiedad Privada

sRespiracion, Alimentacion,
Descanso, Sexo,
Homeostasis

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Maslow, A (1943)



UNIVERSITAT == ADE
POLITECNICA ~hd
e TFC - Eduardo Poveda Torres DIREGCION DE ENPRESAS. UPY

2017

Como podemos observar en la grafica, con la forma piramidal se explica todo de forma
sencilla. Maslow diferencia las necesidades humanas en 5 grupos, estas necesidades tienen
unos factores motivacionales en el individuo que tienen un impacto diferente en cada uno de
los 5 grupos. La forma piramidal explica las necesidades como un ciclo de proceso ya que cada
vez que se van cumpliendo las necesidades se va subiendo un escaldn. El ultimo nivel se puede

entender como el nivel donde el individuo encuentra la plena felicidad, armonia y amor.

Por tanto, de forma mas consistente y basandonos en los ensayos de Abraham Maslow, la
definicién de Motivacién podria entenderse como aquella serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos, intereses, pensamientos, propdsitos, inquietudes y aspiraciones que
mueven a la persona a actuar de determinadas formas. En otras, palabras, se podria entender
como la “fuerza” que mueve al individuo a realizar alguna accidn para alcanzar una meta, ya

sea por necesidades o por obtener una satisfaccidn posterior.

Como bien nos dice su origen latin motivus o motus, su significado viene de la ‘causa del
movimiento’. Por tanto, se define a la perfeccién con su origen lo que hemos intentando

entender previamente a través de un razonamiento sencillo.

Ya previamente en los antecedentes hemos podido ver que durante los primeros estudios,
principios del siglo XX no se le dio mucha importancia de forma generalizada por parte de los
miembros de la alta direccion. Posteriormente, las corrientes donde empezaron a nombrar
este elemento como fundamental para un correcto funcionamiento de las tareas de las
organizaciones fue aumentando. Actualmente, es impensable no pensar en la motivacién de

un trabajador para estudiar la productividad de una empresa.

“Cuanto mas motivado esté un trabajador para desempefiar su tarea eficientemente, mas
efectiva serd su capacidad” (Vroom, 1964) Con estas palabras se puede entender
perfectamente la relacidn que existe entre el término de Motivacion y la productividad en el
trabajo del individuo. Ademas existen varios autores los cuales han defendido un proceso

basico que sigue la motivacion en el individuo, ya sea en su origen o en sus modificaciones.
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llustracion 5: Proceso de la investigacion de la Motivacion

Socio-environmental Influences
“Where and When"

Culture

Work Relations Technology

Leadership
Teams
Dyadic

Job Design/Demands

Intra-Individual Influences
"How"

"Why”
Implicit/Explicit
Needs, Motives, Traits

Cognitions

Affect/Emotions

Goal Choice

™

Goal Pursuit

Fuente: Tomado a partir de Kanfer, R & Chen, G. (2016, pg. 7)

Como podemos ver en el grafico, los autores diferenciaron los procesos que influian en el
establecimiento de las motivaciones del individuo en varios aspectos. En primer lugar, nos
centramos en la persecucion del objetivo lo cual se considera como el origen con el “Qué”.
Posteriormente, tras la eleccidn del objetivo, nos encontramos con el “Cémo”, este aspecto
trata aquellas influencias del mismo individuo. Estas influencias internas se dividen en 3
elementos: procesos cognitivos, de razonamiento; el “Porqué”, el cual explica las Necesidades,
Motivos y Tratos; y las emociones, siendo la parte afectiva del individuo. Tras analizar las
influencias internas nos centramos en las influencias socio-ambientales. En este apartado
surgiria el “Cuando” y el “Dénde”, como por ejemplo la cultura de la sociedad donde reside el
individuo, la tecnologia existente tanto en la organizacién como en la zona geografica donde
esté, el Disefio Laboral del puesto de trabajo y finalmente las relaciones interpersonales como
el resto de individuos de la organizacidn como las relaciones con compafieros, la existencia de
lideres en la misma, la existencia de equipos de trabajo o grupos y relaciones diddicas,

estrechas con otros compafieros de trabajo.

Para el seguimiento de este proceso ha habido muchas modificaciones con el paso de los afios

2

y la realizacidn de nuevos estudios. Sobre el aspecto del “Qué” a finales del S.XX se empezd a
establecer cierta unanimidad sobre dicha visién en la cual la principal idea se basaba en
mejorar el desempefo del trabajador modificando la empresa. En otras palabras, lo que se
buscaba era modificar los procesos de mediante los cuales los atributos de los objetivos y la
interpretacion de los mismos influian en los procesos de planificacién y autoregulacién de la

busqueda de objetivos y logros de desempeio (Powers, 1973). Posteriormente, esta corriente

se vio modificada. La nueva corriente se basd en estudiar los factores que influian al trabajador
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de forma externa a la organizacién. Es decir, se tiene en cuenta el impacto de las influencias

inconscientes en la interpretacién y busqueda del objetivo (Pinder, 1998).

Para conocer las corrientes referentes al “Porqué” las teorias se han mantenido mds o menos
estables desde principios del siglo XX. La idea principal era que los motivos hacen decidir las
metas. Una idea sencilla y razonable. Estas teorias estaban basadas en motivaciones que
postulan sobre un proceso por el cual los propios motivos influyen en la eleccién de la meta

(Maslow, 1943).

Al querer conocer mas alla del “Cémo”, en los afios 50’s el razonamiento del individuo empezd
a tener un papel importante. Las teorias que empezaron a florecer introdujeron enfoques
cognitivos de procesamiento de informacion y teorias de expectativas-valor. Posteriormente,
en los afios 70’s surgieron modificaciones donde se establecié que el cambio y mejora de las
metas por parte del individuo era algo constante. Teorias social-cognitivas y de regulacion de
la accidn fueron las predominantes. Estas nuevas teorias abordaban la brecha entre objetivos y
desempefio del individuo. Focalizd los estudios en los mecanismos de autorregulacidon de
metas y procesos para promulgar, modificar y anular metas. No determinan la seleccion de

metas (Bandura, 1986).

Finalmente, sobre los factores motivadores externos al individuo, respondiendo al “Ddénde” y
el “Cémo” también hay que ver las modificaciones con el paso de los afios. En primer lugar, a
finales del siglo XX las ideas predominantes eran aquellas su objetivo era buscar las razones
que podian surgir de fuera del puesto de trabajo y del propio individuo. Buscaban las
externalidades que influian en los objetivos individuales y su comportamiento a ellos. Se
realizaba a través del disefio del trabajo, sobre las exigencias de objetivos, ademas de las
relaciones con compafieros o lideres (Alderfer, 1969; Dweck, 1986). Posteriormente, ademds
de estas corrientes, empezaron a darle un papel importante dentro de sus estudios a la ética.
Surgié el fendmeno de la toma de decisiones éticas, resultados de negociar y las decisiones de

progreso durante la realizacién de la tarea (Klein, Austin, & Cooper, 2008).

6.2 (;Que tipos aproximaciones a la motivacion existen?
Anteriormente, con la Satisfaccién tuvimos dificultades para poder establecer aquellos tipos o
variantes del concepto que podian existir. En este caso, los tipos que podemos considerar que

afectan a las variantes de la Motivacién son las aproximaciones a la misma.
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Estas aproximaciones se van a referir a las diferentes naturalezas a las cuales pertenecen los
factores motivadores del individuo. En el siguiente grafico vamos a ver las 3 naturalezas de las

motivaciones sobre las cuales vamos a trabajar:

llustracion 6: Motivaciones del ser humano

Motivaciones Intrinsecas

Motivaciones ? Motivaciones
Extrinsecas Transitivas :

Fuente: Elaboracion propia (2017)

De forma general y sencilla, las Motivaciones Extrinsecas son aquellas que el individuo recibe
de otros, las Motivaciones Intrinsecas son aquellas que el individuo consigue por si mismo vy las

Motivaciones Transitivas son aquellas que el individuo da a otros.

Ademas de las diferentes naturalezas de las motivaciones humanas, dentro de cada una de
ellas, siguiendo los dictdmenes de nuestros analisis, utilizaremos la posicidn aristotélica. Esta
posicidon se basa en que la Satisfaccién es un fin, y los bienes tienen como objetivo llegar a ella.
Dentro de estos bienes se diferencian en tres tipos. Por un lado, los bienes morales: los que
son atractivos o apetecibles por si mismos como por ejemplo la amistad, el conocimiento, el
respeto o la excelencia, entre otros. Luego, los bienes deleitables: son los que se buscan por la
satisfaccién que producen, que como bien dice la palabra es aquello que te deleita. Dentro de
estos bienes podriamos incluir algunos materiales como obras de arte, comidas que nos
agradan o también aquellos bienes que nos den placer espiritual como la participacidn, la
autonomia o la bondad. Y finalmente los bienes utiles: se consideran dentro de este grupo

aquellos que se sirven como medio para conseguir otro tipo de bienes. El ejemplo mas claro es
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el dinero o el salario, aunque también hay otros como las medicinas ya que nos proporcionan

salud (Bien Honesto).

6.2.1 La motivacion desde la naturaleza intrinseca

Empezando por la naturaleza Interna del propio individuo, se denomina motivacidn intrinseca.
La misma es intrinseca cuando es la propia persona la cual se siente motivada a realizar la
tarea, es decir, la propia persona presta interés y pone esfuerzo en dicha tarea debido a sus
propias metas y fines de superacidn. El individuo concluye la tarea por actitud propia y obtener
asi placer y consigue la satisfaccion necesaria al realizarlo. Estos tipos de factores motivadores
pertenecientes a esta naturaleza dependen del individuo y estan condicionados a la visién,

valores y objetivos propios de cada persona tanto en su faceta laboral como social.

El trabajador puede entender como un desafio el realizar su trabajo, por tanto, este tipo de
retos tienen un poder motivador para que el individuo ponga mas esfuerzo en la consecucién
de las tareas para demostrar su habilidades. Dentro de este proceso motivador, el trabajador
puede encontrar varios factores los cuales le mueven a realizar estas tareas, por ejemplo el
crecimiento propio del trabajador como persona o profesionalmente, una mayor autonomia o
responsabilidad en el puesto, o muchos mas ejemplos que son atractivos para el trabajador de

tal modo que su productividad aumenta para conseguirlo.

6.2.1.1 Los bienes utiles en la naturaleza intrinseca

En primer lugar, vamos a desglosar a través de la vision aristotélica los diferentes tipos de
bienes desde esta naturaleza Intrinseca. En esta relacién podemos encontrar los valores de
consecucién de las tareas, competencia y comprensién como aquellos que hacen al individuo

efecto motivador.

En primer lugar, a través de la teoria de los Factores destacamos el Logro como un elemento
motivador debido a la consecuciéon de la tarea como objetivo (Herzberg, Maunser, &
Snyderman, 1959). La Puntualidad también se puede considerar como un factor motivador en
este encuadre ya que muestra la competencia que tiene el trabajador dentro de la empresa

con las condiciones impuestas por la misma (Bateman & Organ, 1983).

La Teoria de la Evaluacion Cognitiva (CET) también cabria destacarla en este apartado. Sus
autores defienden en su primera formulacion que las recompensas por el desempefio del

trabajador pueden reducir la motivacién intrinseca del trabajador. La esencia de la CET para la



UNIVERSITAT - ADE
POLITECNICA ~hd
NS SREEE TFC - Eduardo Poveda Torres DRECCION DF ENPRESAS, UPV

2017

motivacion de los empleados es que la aplicacién de recompensas extrinsecas condicionadas al
desempeiio pueden socavar la motivacidn intrinseca si estas recompensas se consideran
controladoras mas que informativas (Deci, 1972). Posteriormente, se modificaron ciertos
aspectos de la CET con pretension de subsanar algunos errores. Se realizd un desglose de las
recompensas por desempefio explicando mas con detalle cuales podrian ser positivas y cuales
no. Se mejora la teoria asi al condicionar los efectos negativos a una serie de situaciones. De
tal modo se explica porque no siempre resulta un efecto negativo las recompensas extrinsecas

en la motivacion intrinseca del trabajador y en su desempefio (Gagné & Deci, 2005).

Deshpande (1996) en su estudio de la relacidén entre los climas éticos y varios factores de la
Satisfaccidon Laboral nombré el clima de la Profesionalidad y el Instrumental, ya que se
consideran como climas centrados en la consecucidon de tareas y la busqueda de una

competencia por parte de todos los trabajadores dentro de la organizacion.

Siguiendo la linea de competencia por parte del trabajador, el concepto de Desempefio
adquiere importancia dentro de este apartado ya que se focaliza en la consecucion de tareas.
También nombramos el concepto de Compresion, en primer lugar fue utilizado por Clary
(1998) y posteriormente Bang et al. (2013) utilizé el mismo concepto teniendo como base su
antecesor en él para su estudio de la relacién entre la motivacién y el compromiso organizativa

de los voluntarios.

6.2.1.2 Los bienes deleitables en la naturaleza intrinseca

Siguiendo la perspectiva desde una naturaleza intrinseca, desde el mismo individuo, nos
centramos ahora en los bienes deleitables. Dentro de esta combinacion los valores que se
destacan son la auto-realizacién y la autonomia del trabajador. El trabajador se sentird mas
motivado a través de unos factores que le proporcionen una independencia mayor a la hora de

realizar sus tareas.

El Disefio Organizativo (Burns & Stalker, 1961) diferencia dos tipos de estructuras en las
empresa. Por un lado, como veremos posteriormente, estan las Estructuras Mecdnicas las
cuales se centran en un mando fuerte y un control jerarquico. Por otro lado se encuentran las
Estructuras Orgdnicas las cuales son objeto de énfasis en este apartado ya que se basa en
redes descentralizadas de autoridad y comunicacidn. Se basa en motivar al trabajador dandole
una autonomia que le sea suficiente para sentirse Gtil dentro de la organizacién y capaz de
realizar tareas de forma auténoma (Baviera, English, & Guillén, 2016). Burns & Stalker (1961)

también nombraron el concepto de Autonomia en el puesto como elemento motivador ya que
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consideran que tiene un papel importante en el desarrollo de los equipos. Son numerosos los
beneficios que se pueden obtener si se dispone de una autonomia adecuada para poder
afrontar los retos a largo plazo. De este modo se facilita la aparicion de la creatividad para

poder mantener la comunicacion, coordinacién y el progresos dentro del equipo.

Deshpande (1996)también hizo énfasis en la autonomia de los trabajadores a través de el
estudio de diferentes climas éticos, entre ellos el de Independencia. Todo cabe decir, que no
tuvo mucha relevancia ya que en su estudio no tuvo un indice importante a destacar, es decir,

no suele ser un clima muy presente en las organizaciones utilizadas en el estudio.

Kanfer & Chen (2016) destacan en su estudio varios conceptos relacionados con la autonomia
del trabajador en su puesto de trabajo, de tal modo lo podemos incluir. En primer lugar, el Self-
Efficacy que tiene como objetivo la auto eficiencia desarrollada desde 4 fuentes: Feedback,
fuentes directas e indirectas y externas. Se basan en juicios de auto eficiencia que se
desarrollaran por tanto a partir de la integracion de informacion por 4 fuentes:
Retroalimentacidn de rendimiento, Experiencias indirectas, Historia previa de actuaciones y la
Influencia social. (Bandura, 1986). Como segundo concepto a destacar en este estudio fue el
Resource — Ego Depletion que se entiende como una limitacién del autocontrol. Los autores
mostraron que este autocontrol tiene unos costes y el individuo tiene unos recursos limitados.
Este concepto ha creado controversia para preguntar otras cuestiones sobre la autorregulacién
y los costes de autocontrol durante el paso del tiempo (Bausmeister, Bratslavsky, Muraven, &
Tice, 1998). Como ultimo concepto destacamos de este mismo estudio dentro de la RFT
(Teoria del enfoque regulatorio) el Sistema Apetitivo. Esta teoria se basa en aquellos que se
centran en la promocién, buscando el crecimiento y desarrollo del logro; mientras que por
otro lado se centra en aquellos que sélo quieren cumplir las obligaciones, asociadas a las
responsabilidades. Los primeros forman parte del Sistema Apetitivo, objeto de estudio en este
apartado debido a la libertad ofrecida a los trabajadores para su florecimiento y autonomia,
mientras que los otros forman parte del Sistema Evasivo, descrito posteriormente (Crowe &

Higgins, 1997).

Para finalizar aquellos conceptos relacionados con estas caracteristicas, por un lado tenemos
el estudio realizado por Koh & Boo (2001) en el cual utilizaron varios climas éticos para ver su
impacto en varios factores de la Satisfaccién. En este caso destacamos el Clima Egoista el cual
es practicamente establecido para que cada trabajador realice sus tareas de forma auténoma.
Y por otro lado, el concepto de Libertad donde Baviera et al. (2016) destacan porque

consideran que cuando te sientes libres realizas mejor tu trabajo, es decir, cuando sientes que
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eres util para poder realizar tus tareas de forma auténoma, te sientes mas motivado. Ademas,
una mentorizacién de amistades para desarrollar en espacios comunes en la organizacién y la
hospitalidad son positivos para el individuo mds que una imposicion de deberes de tutoria

(Bock, 2015).

6.2.1.3 Los bienes morales en la naturaleza intrinseca

A continuacién tenemos aquellos conceptos que relacionan los bienes morales, satisfactorios
en si mismos, con la naturaleza motivadora intrinseca del individuo. Los valores que debemos
de enfatizar en este apartado serian aquellos que le aportan florecimiento, virtuosismo y

excelencia al individuo, y por tanto son los elementos motivadores para el mismo.

Como esta siendo la tonica, la Teoria de Factores de Herzberg es la piedra angular en nuestro
estudio de la Motivacién, y cada uno de sus factores lo podemos incluir en alguna de las
relaciones existentes entre la perspectiva aristotélica de los bienes y las diferentes naturalezas
de las motivaciones del individuo. En este caso nos centramos en los Factores Motivadores, los
cuales son aquellos que provocan actitudes y satisfaccion a Largo Plazo. Fomentan actitudes
de trabajo positivas ya que satisfacen las necesidades de auto-realizacién del trabajador. A
diferencia de los otros factores, si estos no aparecen la insatisfaccion no aparece. Dentro de
este apartado, destacamos de estos factores el Reconocimiento, |a Posibilidad de Crecimiento y
el Adelanto. Estos tres elementos son conceptos que repercuten en el trabajador ofreciéndole

una prosperidad profesional de ascensos y mejorando dentro de la organizacién.

También destacamos a Deshpande (1996) que en su estudio donde, como hemos comentado,
relaciona varios climas con el JDI, uno de estos climas éticos es el Eficiente. Este clima es el
objetivo final que se busca gracias al virtuosismo y excelencia, donde la eficiencia es
motivadora en si para el individuo ya que repercute estas cualidades que profesionalmente

son muy atractivas para el trabajador.

Bang et al. (2012) en su estudio buscaron las motivaciones del voluntariado a realizar dichas
tareas. Destacaron los factores motivacionales de los voluntarios en los cuales se basaron para
medir dicha motivacidon. En este caso debemos de enfatizar en Carrera y Mejora como
elementos clave en este apartado ya que concuerdan con el resto de conceptos. Estos tratan
de el crecimiento profesional del trabajador dentro de la empresa mejorando y de forma
eficiente, siendo todo muy positivo a Largo Plazo (Clary et al., 1998). Ademas, como hemos
esbozado previamente, estos elementos con la Mejora del propio voluntario, siendo el

elemento que define a la perfeccion este apartado. Hace referencia a su crecimiento, siendo



UNIVERSITAT - ADE
POLITECNICA ~hd
NS SREEE TFC - Eduardo Poveda Torres DRECCION DF ENPRESAS, UPV

2017

esto motivador en si y luego al ser internamente del mismo individuo, forma parte asi de la

naturaleza intrinseca (Bang et al., 2012).

6.2.2 La motivacion desde la naturaleza extrinseca
A continuacion, vamos a focalizarnos en las motivaciones desde la naturaleza Extrinseca. Esta
perspectiva se centra en todos los factores motivadores en el individuo que recibe. Son las

motivaciones que le ofrecen otros al individuo, son aquellas que recibe.

Se considera que la persona sélo trata de realizar las tareas por las ventajas que esto le ofrece,
en modo de intercambio, ya sean recompensas de tipo econdmico, promociones 0 ascensos,

reconocimiento social o reconocimientos de grupo...

6.2.2.1 Los bienes utiles en la naturaleza extrinseca

Como hemos explicado previamente, dentro de esta naturaleza extrinseca vamos a desglosar a
través de la visién aristotélica los diferentes tipos de bienes. En primer lugar, dentro de las
motivaciones del individuo que recibe de otros y desde la perspectiva de los bienes Utiles,
como factores motivadores encontraremos todos aquellos relacionados con lo que ofrezca al
trabajador soporte, subsistencia y proteccion. Como hemos comentado, el salario es un factor
motivador muy importante, ademas de afectar a la satisfaccién como ya vimos previamente

también.

El claro ejemplo lo muestran con la teoria de Herzberg (1959) dénde diferencié entre los
Factores Motivadores y los Factores Higiénicos. En este apartado, destacaremos de esta
corriente el Salario, en los factores higiénicos, ya que es un medio para conseguir otros
medios, este factor es importantisimo para el trabajador, sobre todo en una valoraciéon a corto
plazo. También destacamos la Seguridad Laboral. Como hemos esbozado, en esta naturaleza,
los bienes utiles son necesarios para poder aportar seguridad y soporte al trabajador, y con
estos dos factores el trabajador lo obtiene. Como parte de los factores higiénicos, estos son
capaces de crear insatisfaccion si no estan presentes en la organizacion y su aparicidén provoca

un alto nivel de satisfaccién (Herzberg et al., 1959).

También podemos incluir otros autores en este apartado. Bateman & Organ (1983) en su
estudio buscaron conocer las actitudes de los trabajadores y que relacién podian tener con el
Job Descriptive Index. De este estudio nos interesa para este encuadre dos actitudes valoradas,

por un lado, Quejas ya que nos muestra el soporte que el trabajador siente dentro de la
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organizacidn, y por otro lado la limpieza, ya que lo consideramos como un factor bdsico para la

subsistencia del individuo.

El Sistema Evasivo (Crowe & Higgins, 1997) también muestra los valores de subsistencia y
soporte que el trabajador requiere. Ya que este sistema consiste en lograr resultados en los
cuales se eviten situaciones desagradables. Los autores a través de la RFT (Teoria del Enfoque
Regulatorio) defienden por un lado aquellos que se basan en la promociéon para un
crecimiento y desarrollo del logro, mientras por otro lado estan aquellos que se centran en
cumplir obligaciones, es decir, evitar situaciones desagradables y cumplir lo establecido como

deber.

Finalmente, en este encuadre también tenemos el factor de Recompensa (Lavelle, 2010). En un
estudio realizado en 2012, se entendié a través de este concepto que los voluntarios

esperaban alguna recompensa intrinseca de la organizacion (Bang et al., 2012).

6.2.2.2 Los bienes deleitables en la naturaleza extrinseca

Siguiendo desde la perspectiva de la naturaleza extrinseca, tenemos ahora los bienes
deleitables. En este encuadre los valores que el trabajador busca son la relacién, afectividad y

participacién, es decir, las relaciones interpersonales dentro de la organizacion.

Al igual que en los bienes utiles, Herzberg (1959) hizo su contribucidn en este tipo de factores.
En este caso debemos destacar las Relaciones Interpersonales, pertenecientes a los Factores
Higiénicos también, ya que la existencia de este factor en la organizacion es fundamental
debido a la naturaleza del ser humano de socializar. El Disefio Organizativo (Burns & Stalker,
1961) también es importen en las relaciones interpersonales como factor motivador del
trabajador. Los autores de este método diferenciaron dos tipos de estructuras, por un lado las
Mecanicas con un mando fuerte y control jerdrquico, y por otro lado las Organicas, con redes
descentralizadas de autoridad y comunicacién (Baviera et al., 2016). En ambas es importante el
papel de las relaciones interpersonales pero en este caso debemos destacar las Estructuras
Mecanicas donde es obligatorio un buen mapa de relaciones entre los trabajadores para un
eficiente desarrollo de la organizacidn. Este tipo de estructuras, al tener una fuerte jerarquia,
requiere unos lazos fuertes, no de amistad, sino de respeto y afectividad profesional. Luego
otros conceptos como el clima ético de Cuidados (Deshpande, 1996), el concepto de
Cooperacion (Bateman & Organ, 1983) y el Trabajo en Equipo (Kanfer, Frese, & Rusell, 2016),

los cuales estdn estrechamente relacionados ya que aunque tengan diferente nomenclatura
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ambos recae su énfasis en las relaciones interpersonales del individuo con sus compafieros

destacando valores como la afectividad.

Koh & Boo (2001) también destacaron la Balance Theory la cual se basa en 2 tipos de
relaciones pero en este apartado nos quedamos solo con las Relaciones de Afecto, estas se
centran en aquellas relaciones desde el propio individuo recibidas de otros, ya sean negativas

o positivas (Heider, 1958).

6.2.2.3 Los bienes morales en la naturaleza extrinseca

Finalmente, sélo faltan los bienes Morales dentro de esta naturaleza. Los trabajadores en este
apartado reciben valores que son atractivos por si mismos. Por ejemplo el respeto, la
legitimacidn y la justicia dentro de la organizacion. Estos valores son posibles si la alta
direccion promulga por ellos. Como ocurre en la satisfaccion, la Justicia Organizativa aqui
también tiene su papel importante. Koh & Boo (2001) nombraron la Justicia Distributiva y la
Justicia Procesal como importantes para la Satisfaccién de los trabajadores, pero también
destacan su efecto motivador en los mismos. Por tanto, ya podemos empezar a ver la estrecha

relacién entre los dos conceptos que estamos analizando en nuestro estudio.

Siguiendo en los bienes morales desde las motivaciones extrinsecas, primero destacamos
dentro del estudio de Deshpande (1996) un clima ético que se puede encuadrar en este
apartado. Se trata del Clima de las Reglas, el cual se centra en una fuerte jerarquia en la
organizacién y una metodologia de respeto hacia los superiores. También destacamos el
concepto de Confianza , el cual Bateman & Organ (1983) incluyeron como una actitud a valorar
para conocer las relaciones entre las actitudes de los trabajadores y las variables de la

Satisfaccion Laboral.

Finalmente, nos centramos en la teoria de los Factores de Herzberg (1959). En este caso vamos
a destacar un factor de cada uno de los tipos. Por un lado, de los Factores Motivadores
destacamos la Responsabilidad, la cual provoca una actitud y satisfaccién a largo plazo en los
trabajadores de la organizacién. No es imprescindible para el funcionamiento de la misma pero
es muy positiva si el trabajador siente parte de Responsabilidad en sus tareas dentro de la
organizacién. Por otro lado, de los Factores Higiénicos destacamos el Estatus, el cual
entendemos como un simbolo de respeto y legitimacién para el trabajador. En este caso, si
este valor no lo percibe el individuo en la organizacion puede tener un efecto negativo en su

motivacion dentro de la empresa.
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6.2.3 La motivacion desde la naturaleza transitiva

A continuacién, nos centramos en la Motivaciéon desde la Naturaleza Transitiva. Esta
Naturaleza se basa en la acciéon de dar. El destinatario alcanza la satisfacciéon haciendo algo
para otra persona, es decir, para diferentes destinatarios. Esta perspectiva introduce la logica
de dar al concepto de Satisfaccion Laboral realizado por Guillén et al. (2014), lo cual veremos

con mas detalle posteriormente.

6.2.3.1 Los bienes utiles en la naturaleza transitiva

Siguiendo la misma dinamica, nos centramos ahora en los bienes utiles desde la naturaleza
transitiva. Los valores que le motivan al individuo en esta perspectiva son el servicio, la ayuda y
la colaboracién. Como hemos predicho previamente, los valores que nos vamos a ir

encontrando ahora son aquellos donde el trabajador da a los demas.

En primer lugar, destacamos dentro de la teoria de Factores de Herzberg (1959) el Trabajo en
si, este concepto forma parte de los Factores Motivadores. El trabajador puede encontrar una
motivacion sostenible y a largo plazo si el trabajo en si le hace sentir colaborativo con la

organizacién y aunque no lo sienta asi, la insatisfaccion no aparece.

Por otro lado, Bang et al. (2012) utilizé los factores motivacionales nombrados por Clary (1998)
para su estudio en el proceso de voluntariado. En este caso destacamos los Valores, ya que si
son concordes entre el individuo y la organizacidén pueden tener un efecto positivo importante.
También destacamos el Protector, ya que si el trabajador siente que tiene una funcién donde

puede ayudar y ser servicial puede ser un efecto motivador para el mismo.

Cabe destacar los Beneficios-Experiencia en este mismo estudio gracias a la relacion entre los
beneficios obtenidos y las experiencias. Cuando los voluntarios reciben beneficios
funcionalmente relevantes directamente relacionados con la calidad de sus experiencias de

voluntariado, tienen mas probabilidad de estar satisfechos (Clary et al., 1998).

Ademas, si el trabajador siente la Capacidad de hacer (Poder) es también positivo para la
organizacién como motivacion para el individuo. La gente debe de entender el poder que
tienen con sus actitudes y acciones. Cuando los trabajadores entienden como su trabajo puede
lograr avanzar hacia un bien mayor, esto puede inspirarles a dar de si mismo mas alla de lo que
les pueda reportar una compensacion econémica o un cumplimiento normativo (Borzaga &

Tortia, 2006).
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6.2.3.2 Los bienes deleitables en la naturaleza transitiva

A continuaciéon trataremos aquellos elementos que se consideran como bienes deleitables
desde la perspectiva aristotélica y la naturaleza Transitiva. En esta relacion, los valores que
hacen como efecto motivador en los trabajadores son la amabilidad, la agradabilidad y la

bondad.

En primer lugar, a partir del estudio de Koh & Boo (2001) donde relacionan la ética
organizativa y la satisfaccion laboral, utilizan la Teoria de la Disonancia Cognitiva (Festinger,
1942) la cual posteriormente fue elaborada de forma similar en la Balance Theory (Heider,
1958). Dentro de esta teoria se divide como explicamos en apartados anteriores en 2 tipos de
relaciones. En este caso y para este encuadre debemos destacar las Relaciones de Unidad , ya
qgue hacen referencia a las relaciones donde el individuo se siente consonante al grupo que
pertenece por los valores éticos que comparten. Principalmente estos valores se basan en una
amabilidad mutua. En este mismo estudio de Koh & Boo (2001) los autores utilizaron varios
climas éticos para relacionar con los factores del JDI, siendo el clima ético a destacar el
Ejemplar/Honesto, ya que cuadra perfectamente en este apartado. Es un clima dentro de la
organizacién donde predomina la busqueda de ayudar al resto de compafieros y una bondad

por el préjimo dentro de la misma.

La Reciprocidad como elemento motivador describe que cuando los individuos dan, fomentan
un ambiente de reciprocidad para ayudar. Es decir, los que dan, no sélo hacen una
contribucion discreta de forma individual, también desarrollan una funcién psicolégica
importante. Crean un ambiente que contribuye a que todos se sientan libres y capaces de
ayudar y donde todos se ven capaces de aceptar retos sin miedo al fracaso (AM Grant, 2012).

Fomentan asi un clima de amabilidad generalizada.

Ademads, Bang et al. (2012) en su estudio destacaron un factor motivacional que podria
incluirse con el resto de los elementos motivadores descritos en este mismo apartado. Las
Motivaciones Sociales repercuten en el trabajador de tal modo que no sdélo tenga como
objetivo realizar sus tareas como empleado, sino también la posibilidad de ofrecimiento a
otros compafieros ya sea para ayuda en temas laborales sino también una amabilidad

existente por su pretension a colaborar en temas mas personales.

6.2.3.3 Los bienes morales en la naturaleza transitiva

Finalmente tenemos los bienes morales en esta naturaleza transitiva. Es la relacion mas dificil

de ver en una organizacion a dia de hoy, ya que no supone casi ningun bien material y por
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tanto a dia de hoy es complicado encontrar valores de este tipo. Los valores que forman parte

de esta relacién son la Benevolencia, la Amistad y la Beneficencia.

En primer lugar cabe destacar del estudio de Bateman & Organ (1983) dentro de las actitudes
valoradas y relacionadas con el JDI — Job Descriptive Index es el Altruismo. Este valor lo
describimos aqui ya que es la clara descripciéon de este apartado. El individuo utiliza el
altruismo de modo que da y ofrece algunas acciones a otros sin pedir nada a cambio, como
veremos posteriormente, en esto se basa la donacidn y por eso se encuentra en las
motivaciones transitivas. El individuo se siente suficientemente motivado sélo al ayudar ya se

siente motivado y a la vez satisfecho de haberlo realizado.

Por otro lado tenemos el Compromiso, destacado en su estudio por Bang et al. (2012) donde
analizaron las actitudes de los voluntarios y que tienen como efecto motivador en este tipo de
organizaciones. Los autores entienden el Compromiso como el eje fundamental para la
realizacidn de actividades voluntarias. El compromiso de los voluntarios en la organizacion es
un elemento importante para poder referirnos a una organizacidn sin animo de lucro, como
aquellas que utilizaron para su estudio. Este elemento es fundamental para diferenciar entre

aquellos que se quedan y los que se van (Griffeth, Horn, & Gaertner, 2000).

Ademas, en el estudio realizado por Koh & Boo (2001) uno de los climas que utilizaron para
evaluar las relaciones entre dichos climas y los factores de la Satisfaccién Laboral fue el clima
ético Benevolente, que es sencillamente un efecto motivador transitivo, ya que una actitud
benevolente por parte del trabajador sélo se entiende si tiene compromiso en la organizacién

y comparte los valores del altruismo y la donacién.

6.2.4 Otras perspectivas sobre las necesidades de los trabajadores

Previamente hemos podido ver la relacién realizada por Guillén et al. (2014) donde se
relacionan las 3 motivaciones propuestas por Pérez-Lépez (1993) y Melé (2003): Intrinsecas,
Extrinsecas y Transitivas con la perspectiva aristotélica de los bienes: Utiles, Deleitables y
Morales. A partir de esta relacién hemos ido describiendo cada uno de los cruces entre cada
una de las variantes. Ademas de haber repartido cada uno de los conceptos en algunos de los
cruces hay otras perspectivas que también podemos incluir en este cuadro. En este caso

hablamos de las ldgicas de intercambio, deber y donacién.

Hubo primero una propuesta donde se dividié en 2 tipos de ldgicas: de Intercambio y del

Deber. La primera de ellas se basa en la realizacién de acciones por interés propio para
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conseguir algo de valor posteriormente atractivo (A. Smith, 1976). La segunda de ellas se basa
en la realizacion de acciones debido a dictados del consciente del individuo sobre normas
interiorizadas o por expectaciones sociales, lo cual entendemos como un deber u obligacién

(A. Smith, 1976).

Posteriormente hubo otra propuesta que incluyd otra légica. Se trata de la légica de la
Donacién. Este tipo de ldgica se basa en las acciones que no se realizan en busqueda de un
premio posterior o por una imposicion interiorizada, sino por generosidad (Faldetta, 2011;

Mauss, 1924).

Esta ultima légica ha sido cuestidon de estudio desde hace muchos afios atras. Se entiende la
légica de la Donacién como una motivacidn transitiva. Esta nueva corriente previamente se
consideré6 como una motivacion transitiva en el ser humano, dénde el individuo realiza la
accién de Dar desde si mismo al exterior (Lersch, 1938). El individuo puede actuar sin
pretender obtener un premio o por deber. Si se percibe algo como bueno, el individuo puede
contribuir realizdndolo sin ser algo estratégico de intercambio y/u obligacion (Baviera et al.,

2016).

De tal modo, tenemos 3 nuevos factores motivadores para el individuo. El primero de ellos, la
I6gica del Intercambio. Como hemos descrito previamente, consisten en que el individuo
realiza las acciones en busca de alguna recompensa a cambio. Doy para recibir. Tiene un
caracter de Transaccion. El corazén moral de esta légica es el calculo, ya que el individuo da
porque recibira algo deseado a cambio. Esta ldgica podria definirse dentro de la naturaleza de

una motivaciéon Extrinseca.

El segundo factor es la Iégica del Deber. Como hemos esbozado, consiste en la realizacion de
las acciones por parte del individuo porque tiene interiorizadas algunas normas morales y
sociales que le obligan de algin modo a realizar dichas tareas. Doy para cumplir. Tiene un
caracter de Obligacion. El corazéon moral de esta légica es la responsabilidad, ya que el
trabajador da porque es lo correcto. Esta légica podria encuadrarse dentro de la naturaleza de

una motivacion Intrinseca.

El tercer y ultimo factor, como hemos mencionado citando varios autores, es la légica de la
Donacidn, las mas estudiada y compleja de las tres. Esta consiste en aquella légica que se basa
en las acciones que el individuo realiza sin pedir contraprestacidon a cambio o porque lo sienta
el mismo como una obligacién. Esta légica es diferente a las otras dos. Doy para contribuir. El
caracter de esta ldgica es la Gratitud. El corazon moral de la ldgica es la generosidad, el

individuo da porque busca algo bueno mas alla de él mismo. A diferencia de las otras dos, esta
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légica es impredecible e inaplicable de forma premeditada. Esta légica como hemos
comentado y realizando nuestras propias conclusiones, se podria incluir dentro de Ia

naturaleza de una motivacién Transitiva.

Las 3 légicas deben de estar juntas en las acciones del individuo como una sinfonia. Las ldgicas
no son excluyentes entre si, mas bien son complementarias. Su integracién promete mejorar
tanto la capacidad de las organizaciones para lograr sus fines como la calidad de vida que se
podria encontrar dentro de las organizaciones (Baviera et al., 2016). Aunque estas ldgicas
pueden ser corrompidas por el dinero, ya que se pueden llegar a convertir en productos

meramente materiales (Sandel, 2012).

Como hemos dicho antes, la légica de la Donacién es sobre la que mas estudios se han
realizado de las 3 y la mas compleja. Esta ldgica tiene sus primeros vestigios del pensamiento
de la Donacién por un lado como portador de la buena voluntad. Como condicién esencial, el
individuo debe considerarse portador de buena voluntad. Lo mas importante es que debe
reconocerse mutuamente a los individuos como portadores de buena voluntad y deseando el
bien tanto del uno como del otro. Esto se entiende como Beneficencia Reciproca. Esta légica
también se considera como eje de un contexto social. La donacidn gratuita es la piedra angular
de un contexto social que permite prosperar a los individuos. Tanto dicha donacién como la
generosidad son la contraposicidn al dinero, ya que el mismo es motivado por la compulsién

de obtener riqueza, donde el dinero es sélo un medio (Aristételes, 1908).

Las principales caracteristicas de esta légica son como un tipo de gratitud, porque no damos
para recibir algo a cambio, sino mas bien que damos porque recibimos. También como efecto
motivador en otros, ya que la experiencia de recibir sin merecerlo y sin haberlo ganado puede
inspirar al préjimo a dar de la misma forma (Ricoeur, 1990). Se considera como una
manifestacion de esperanza, porque el Intercambio y el Deber se conocen como predecibles y
exigibles; mientras que la Donacidn incondicional depende de la esperanza, ademas de que es
un riesgo que toma el individuo (Polo, 1987). Es ademas una manifestacion de libertad y
espontaneidad, surgen cualidades dificiles de conseguir de otro modo. Estas cualidades jamds
se podrian devolver ya que se considera como un proceso asimétrico de dar y recibir (Simmel,
1950). De forma relacionada a la libertad, surge el exponente a la creatividad, teniendo un rol
importante, de este modo el individuo es motivado a descubrir nuevas maneras de hacer bien

aquello mas alla de la obligacién y el deber (Heyd, 1982).

Esta ldgica de la Donacidn hace también destacar el compromiso del trabajador si existe una

Mision Social Significativa. La organizacidén se debe asentar sobre una mision irresistible. Es
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importante que los managers constituyan una misién de la organizacién deseable, razonable y
realista, la cual sea capaz de inspirar a que surja la légica de la donacidn en la organizacion (AM
Grant, 2012). La consonancia de los valores de la organizacion con los del individuo tienen
también un papel importante, lo cual con una buena misién social de la empresa hacen surgir

un fuerte compromiso por parte del trabajador.

En resumen, las légicas explicadas previamente aparecen en las actitudes de los trabajadores
cuando realizan sus funciones en su puesto. La légica del Intercambio tiene un énfasis directo
en el beneficio y la eficacia. Los valores sobre los que se asienta son el éxito, la rentabilidad, el
interés propio y la negociacion. Como consecuencias a dicha légica surgen la confianza
transaccional y un compromiso calculado. Encuadrando dicha légica en las Motivaciones
Extrinsecas. Luego, la |dgica del Deber tiene un énfasis directo en las normas y la eficiencia. Los
valores en los que se basa son el cumplimiento, responsabilidad, la autorealizacién y la
autonomia. Consecuentemente surge la confianza en la normativa y un compromiso
normativo. Esta légica la podemos definir como la base de las Motivaciones Intrinsecas.
Finalmente, la I6gica de la Donacidn tiene un énfasis directo en la contribucidn y la excelencia.
Sus valores se centran en la generosidad, magnanimidad, por el bien comun y la creatividad.
Como reaccién a dicha légica surge la confianza basada en las relaciones y un compromiso

moral y afectuoso. Por tanto, esta ultima légica emana su base en las Motivaciones Transitivas.

6.3 Estado del arte de las teorias de la motivacion

A continuacién, vamos a explicar y describir las diferentes corrientes de las teorias de la
Motivacidn. Durante los primeros estudios hasta la actualidad, han ido apareciendo varis
teorias sobre la motivacidon laboral. De este modo podremos conocer los diferentes puntos de

vista existentes cuando hablamos de motivacion laboral.

6.3.1 Teorias de contenido

Las teorias de contenido son las mas relevantes y las que mas renombre han obtenido con el
paso de los afios. Esta corriente asume que todos los empleados en la organizacion tienen las
mismas necesidades. El objetivo de estas teorias es buscar factores que inspiren a los

empleados en su comportamiento y desempeiio.
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6.3.1.1 Jerarquia de necesidades —Abraham Maslow (1954 — 1971)

Una de las teorias por excelencia de los conceptos sobre los que se basa nuestro estudio. Las
premisas bdsicas en las que se baso el autor son 2. En primer lugar, solamente influyen en la
conducta las necesidades no satisfechas, cuando una necesidad es satisfecha un mayor premio
no crea satisfaccion. Y en segundo lugar, como en apartados anteriores hemos explicado, las

necesidades del individuo se distribuyen en una jerarquia de importancia.

El concepto de Motivacién desde la perspectiva del autor dependia de determinar en qué nivel
de la pirdmide de las jerarquias se encontraba cada individuo y que la organizacién debia
concentrarse en satisfacer las necesidades del nivel donde se encontraba o un nivel superior.
Como explicamos previamente, Maslow entiende la consecucidn de necesidades como un

proceso que debe de ir escalando niveles y en constante revisién.

Para poder introducir el concepto de Motivacidon hemos utilizado el grafico de la piramide de
las necesidades de Maslow. Estas se componen: Necesidades Fisioldgicas, Necesidades de

Seguridad, Necesidades Sociales, Necesidades de Estima y, Necesidades de Autorrealizacio.

Necesidades fisiolégicas: Son aquellas necesidades vitales, relacionadas con la supervivencia
del individuo como por ejemplo la alimentacidn, el suefio, la actividad fisica... Generalmente
son cubiertas de forma diaria, en la misma rutina de la persona, y por tanto se entiende que no
influyen sobre el comportamiento, sélo en casos de no ser satisfechas puede tener una fuerte

repercusién en él. El medio por excelencia para cubrir estas necesidades es el dinero.

Necesidades de seguridad: Estas necesidades se basan en la proteccién contra dafios fisicos,
enfermedades y aquellas necesidades futuras. Dentro de nuestro ambito, laboral, se pueden

relacionar con la seguridad en el empleo de situaciones futuras.

Necesidades sociales: Hacen referencia a la necesidad del individuo de sentir afecto,
pertenencia, aceptacion y amistad. Este tipo de necesidades son bdsicamente las necesidades

del individuo a ser satisfechas las necesidades interpersonales del mismo.

Necesidades de estima: Estas necesidades hacen referencia a los factores internos como el
respeto a uno mismo, la autonomia y el logro a la hora de realizar las tareas. También hace
referencia a factores externos como la posicién en la organizacién, el reconocimiento social y
el estatus. Estas necesidades si que se pueden ver satisfechas y modificadas directamente por
la empresa si la misma le otorga un mayor o menor puesto de responsabilidad y los

reconocimientos pertinentes por la realizacién de ciertas tareas.
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Necesidades de autorrealizacién: Finalmente, en el Ultimo escaldon se incluyen aquellas
necesidades que fomentan el crecimiento y florecimiento del trabajador, la autosatisfaccion y

aquellas necesidades que hacen sentir al trabajador de gran utilidad por su valia y habilidades.
Posteriormente afiadié dos niveles mds de necesidades.

Necesidades de saber y comprender: Aunque no tienen un sitio fijo en la pirdmide de forma
jerarquica, en 1971 Maslow la afiadid a su teoria. Estas necesidades surgen de las necesidades
basicas, del mismo deseo de saber del individuo las causas de las cosas y su pretension a la
comprensidon de las mismas. Se basa en la necesidad que tiene el individuo por conocer y

descubrir cosas nuevas y ademas también de aquello que le rodea.

Necesidades estéticas: Estas necesidades son un claro espejo del cambio en la sociedad entre
la primera formulacion en 1954 y la modificacién en 1971, siendo un claro ejemplo de la nueva
senda tomada por la sociedad hacia una etapa moderna llena de cambios. Las necesidades que
se incluyen en este nivel son la necesidad del orden, de la simetria, de llenar espacios en
situaciones mal estructuradas, estructurar hechos y tener situaciones gratas que hagan

sentirme mejor al individuo.

6.3.1.2 Teoria de necesidades —McClellands (1962)

Es bastante similar en cuanto a necesidades se trata a la teoria de la Jerarquia de Necesidades
(Maslow, 1954). Segun el autor, los conceptos aprendidos por el hombre son determinantes
para las necesidades establecidas por el mismo, teniendo un papel importante la esfera
cultural y la social. Hay 3 tipos de factores , como veremos mds adelante: Realizacion (Logro),

Afiliacion y Poder.

La Necesidad de Logro se refiere al esfuerzo por sobresalir, el logro no sélo de realizar la tarea

sino también en relacidn con un grupo de estandares, la lucha por el éxito.

La Necesidad de Poder se refiere a la necesidad de conseguir que las demas personas se
comporten de una manera que no lo haria, en otras palabras, el deseo de tener impacto, influir

y controlar el resto de individuos.

Finalmente, la Necesidad de Afiliacion se refiere al deseo de relacionarse con las demas
personas, es decir, habla de las relaciones interpersonales del individuo ya sean amistosas o

mas cercanas.

Estas necesidades al ser cumplidas hacen al individuo estar mas motivado, teniendo en cuenta

la intensidad del deseo y de tener éxito.
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6.3.1.3 ERG —Alderfer (1969)

Esta teoria cabe destacar en primer lugar que fue una revisidn a la Teoria de Necesidades

previamente explicada de Abraham Maslow.

Las siglas de su teoria significan Existencia, Relacién y Crecimiento, en su versién original en
inglés Existence, Relationship and Growth. También es conocida como Teorias de Clayton

Alderfer.

Cuando se refiere a Existencia, agrupa en ella las necesidades mas basicas, las fisioldgicas y de
seguridad. El primer y segundo nivel de la piramide de Maslow. Luego, Relacién son aquellas
necesidades que requieren para ser satisfechas interaccién con otros individuos, es decir, son
las necesidades sociales de la interaccion personal. Y Crecimiento representa el crecimiento
interno del individuo en si. Viene a ser el florecimiento del mismo hasta llegar al virtuosismo y
la excelencia, dentro de este grupo serian las necesidades de Estima y Autorrealizacion de la

pirdmide de Maslow.

Las principales diferencias ademas de haber agrupado de forma distinta a Maslow las
necesidades son la rigidez que caracteriza la pirdmide de Maslow es mas dinamica desde el
punto de vista de la ERG. Y también, contrariamente a Maslow, Alderfer sostiene que si el
individuo no logra satisfacer una necesidad de orden superior aparece una necesidad de orden
inferior, mientras que en la Jerarquia de necesidades se considera que las personas

permanecen en un determinado nivel de necesidades hasta que sean satisfechas las mismas.

6.3.1.4 Teoria de los 2 factores: motivacion - higiene — Herzberg (1968)

Previamente nos ha servido esta teoria para poder encuadrar la perspectiva aristotélica con las

diferentes naturalezas de las motivaciones.
A continuacion, vamos a exponer las principales ideas de la teoria de Herzberg (1968).

Principalmente, la Teoria de la Motivacié-Higiene de Herzberg establece que los factores que
generan insatisfaccién en los trabajadores son de naturaleza totalmente diferente a aquellos
qgue producen la satisfacciéon en el mismo. Es decir, la teoria defiende un doble sistema de
necesidades en el individuo. Por un lado la necesidad de evitar situaciones desagradables,
aquellas que generan insatisfaccion, y por otro lado la necesidad de aquellas agradables, y
emocionalmente e intelectualmente provechosas, las cuales generan satisfaccion. Esto es muy
similar a los dos sistemas comentados en apartados anteriores donde las primeras necesidades
se equiparan al sistema evasivo, mientras que las segundas seria equiparables al sistema

apetitivo.
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Entrando mas en detalle, los Factores Higiénicos son aquellos que son imprescindibles para el
bienestar del trabajador. La ausencia de ellos genera insatisfaccién en el individuo, a corto
plazo puede ser poco notable pero a largo plazo tiene una repercusion mayor. Dentro de este
grupo podemos incluir algunos ejemplos como el sueldo, la politica de empresa, las relaciones
con compafieros, las condiciones del lugar de trabajo, la seguridad laboral, el estatus del

trabajador y el crecimiento y madurez como trabajador, entre otros.

Luego, los Factores Motivadores son aquellos que generan satisfaccidon, no tiene casi efecto en
la insatisfaccion ya que su ausencia no afecta de forma negativa al individuo, pero en caso de
gue si que se encuentren aumentan la satisfaccion del trabajador notablemente. En este grup
podemos incluir factores como los logros y el reconocimiento o la independencia laboral y la

responsabilidad, entre otros.

6.3.2 Teorias de procesos

Las Teorias de Procesos, al igual que las de contenido, tienen varias teorias que conforman esta
corriente. Esta corriente asume que las necesidades son individuales y se centra en los
procesos cognitivos que crean estas diferencias. Abordan los motivos que afectan a la
intensidad y direccién de los comportamientos empleados para definir el proceso cognitivo
gue las personas usan para determinar, simular y mantener los comportamientos en el lugar

de trabajo.

6.3.2.1 Teoria de las expectativas — Vroom (1964)

Basicamente, el autor defiende que la fuerza de una tendencia a actuar de una determinada
forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto seguido dé como resultado una

cosa u otra, y de lo atractivo que esto sea para el individuo.

En otras palabras, el trabajador se motiva para ejercer un mayor nivel de esfuerzo cuando cree
gue ese esfuerzo llevard a una buena evaluacién de su desempefio. Una buena evaluacién dara
lugar a recompensas extrinsecas por parte de la organizacién y estas recompensas conseguiran

satisfacer las necesidades del individuo. La teoria enfatiza en tres relaciones:

Relacion esfuerzo-desempeiio: La probabilidad que percibe el individuo por ejercer una

cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempefio.

Relacion desempeiio-recompensa: El grado hasta el cual el individuo cree que desempefiarse a

un nivel determinado lo conducira al logro de un resultado esperado y deseado.
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Relacion recompensas-metas personales: El grado hasta el cual las recompensas
organizativaes satisfacen las necesidades de cada uno de los individuos y su grado de atraccién

para los mismos.

6.3.2.2 Teoria de la equidad — Adams (1965)

La teoria de la equidad se basa en buscar la relacién entre la motivacién laboral y las
distribuciones organizativaes de comparacion interpersonal. Se considera como una teoria de
justicia organizativa. El autor defiende que los trabajadores buscan mantener una cierta
igualdad entre los esfuerzos focalizados en su puesto de trabajo y los resultados que reciben
por este esfuerzo, también se incluyen las comparaciones con el resto de compafieros en

puestos similares.

Defiende que los objetivos o las metas que los individuos persiguen con la realizacién de las
tareas son los que determinaran el nivel de esfuerzo que el individuo empleara para la
ejecucion de sus tareas. Se afiaden factores al proceso como: Grado de participacion,

diferencias individuales, la dificultad de los objetivos y la instrumentalidad de las tareas.

Como conclusion, el individuo analizard si aquello que ha recibido por las tareas realizadas con
las aportaciones del mismo es equiparable a lo que percibe por estas tareas y el esfuerzo
realizado. También tendrd en cuenta lo que sus compaferos han recibido comparado con el
esfuerzo empleado por los mismos. En la siguiente féormula se puede explicar de forma

resumida y sencilla:

Retribucion recibida por el individuo  Retribuciones recibidas por los compafieros

Esfuerzo empleado por el individuo =~ Esfuerzos empleados por los compafieros

Ecuacion 1: Relacién explicativa de la Teoria de la equidad de Adams

6.3.2.3 Teoria del establecimiento de objetivos — Locke & Lathams (1990
& 1978)

Para concluir esta corriente de teorias, exponemos una teoria formulada por Locke (1990) y

modificada posteriormente por Lathams (1978).

Su autor defiende que los objetivos que los sujetos persiguen con la realizacion de la tarea son

los que determinaran el nivel de esfuerzo que empleardn en su ejecucién. A través de esta
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teoria se intenta explicar el impacto que puede tener el establecimiento de objetivos en el

desempeiio del individuo en su puesto de trabajo.

Se entiende por objetivos aquellos que determinan la direccién del comportamiento del sujeto
y que contribuyan a la funcién motivadora del esfuerzo. Por tanto suponen que las intenciones
de trabajar para conseguir un determinado objetivo es la primera fuerza motivadora del
esfuerzo laboral y determina el esfuerzo desarrollado para la realizacién de las tareas por parte
del trabajador. Las principales conclusiones que se obtuvieron con esta teoria fueron por un
lado, un establecimiento formal de objetivos aumenta el nivel de ejecucién en relacién con las
situaciones en las que no se ofrecen objetivos, la especificidad del objetivo aumenta la eficacia
para motivar al individuo. Y por otro lado, la misma participacién de los trabajadores en el
establecimiento de los objetivos que se han de conseguir. Un aumento en la participacion
supone un aumento en la calidad y cantidad de desempeiio del trabajador ya que se siente
mas parte dentro de la organizacién y con parte de responsabilidad en la consecucidn de estos

objetivos.

Posteriormente, hubo otros autores que afiadieron algunos apartados a esta teoria para
conformarla de forma mas completa. Latham sefiala que incentivos econémicos y la capacidad
de informacion sobre los resultados son también efectos motivadores en el establecimiento de
estos objetivos. También nombra ciertas situaciones que pueden afectar como el grado de
participacién, las diferencias individuales entre los trabajadores, la dificultad de los objetivos y

la instrumentalidad inherente al puesto de trabajo.

6.3.3 Teorias de accion y bienes

Para concluir las diferentes corrientes descritas, nombramos las Teorias de Accién y Bienes.
Este tipo de teorias son las mds actuales, su principal pretensién es integrar el conjunto de
teorias de motivacién existentes. Esta corriente nace de la necesidad de agrupar tras varios

estudios todos los conceptos de forma unanime y homogénea.

6.3.3.1 Teoria humanista de motivaciones — Guillén, Ferrero & Hoffman
(2014)

Esta teoria es gran parte de nuestra piedra angular para el andlisis de los conceptos de
Motivacidon y Satisfaccion laboral. Sus autores defienden principalmente la existencia de una
vertiente espiritual y ética en las motivaciones del trabajador que las teorias cldsicas mas

famosas han omitido a lo largo de los afos. Ademas, se apoyan como pilar fundamental en la
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busqueda de una mejor practica de gestion de los empleados fomentando una mayor

prosperidad humana en el puesto de trabajo.

En su modelo, los autores utilizaron las Motivaciones Intrinsecas y Extrinsecas propuestas por
Herzberg (1969) a las cuales afiaden las Motivaciones Transitivas, explicadas previamente,
donde el individuo realiza sus acciones en beneficio a los demaés. Por otro lado, dentro de la

perspectiva de los bienes afiaden la vertiente moral.
En el siguiente cuadro podemos observar el cuadro formulado por los autores:

Tabla 7: Cuadro orientativo de las relaciones entre las motivaciones y los bienes

De los demas De uno propio Hacia otros
Bienes morales Respeto Progreso Generosidad
Bien Agradable Reconocimiento Satisfaccion Atencién
Bien Util Recompensa Aprendizaje Servicial

Fuente: Tomado a partir de Guillén, Ferrero y Hoffman (2014) Tabla 2, pg.6

6.3.4 Otros enfoques y perspectivas

Ademas, Kanfer & Chen (2016) en su estudio sobre el estado del arte de la Motivacidn
destacan una perspectiva diferente a las expuestas en las tres corrientes previas sobre dicho
concepto. Aunque se encuentren algunas teorias de corrientes descritas previamente, los
autores hacen una clasificacion diferente. Este nuevo enfoque se divide en 2: de Desarrollo y

de Necesidades Tempranas.

En primer lugar, el Enfoque de Desarrollo se centra en las necesidades y motivaciones. Es una
perspectiva centrada en la persona, ya sean necesidades, motivaciones, deseos y gustos
individuales. Este enfoque tiene varios defensores como Alderfer (1969) con los cambios en la
relevancia motriz en el tiempo, Deci (1972) con el papel de los motivos universales y Dweck

(1986) con las motivaciones que afectan a la interpretacion de los objetivos de la tarea.
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Y luego, por otro lado, el Enfoque de necesidades tempranas. Esta perspectiva se centra en las
diferencias cognitivas. Tratan de organizar las motivaciones del esfuerzo humano y
aquello que genera las diferentes necesidades que afectan al comportamiento del
trabajador. Como defensores de esta perspectiva podemos encontrar a Maslow (1943
& 1945) donde aborda todo lo posible con 5 grupos de necesidades en forma piramidal
siendo las mas bdsicas las mds cercanas a la base de la misma. Luego también
McClelland (1986) centrandose en los motivos de orden superior para la accion como
el deseo de logro, autonomia y el poder. Finalmente Crowe & Higgings (1997) los
cuales distingues entre el esfuerzo para crecer y evitar lo desagradable, tratando a

través de orientaciones motivacionales.

6.4 Relacion entre motivacion y satisfaccion

Tras haber expuesto tanto el concepto de satisfaccion y motivacidon, a continuacion,

explicaremos el estado del arte de la relacién entre motivacién y satisfaccion.

Lo primero que llama la atencién es que a la hora de querer elaborar una teoria sobre la
motivacion es inevitable no nombrar la satisfaccion como objetivo final. Este hecho ocurre
porque la motivacién es la antesala del objetivo final, conseguir la satisfaccién. Por tanto,
podemos afirmar que la motivacidon es un factor determinante para la productividad y la

satisfaccion laboral.

Aunque esta relacidn parece obvia, es bastante dificil encontrar teorias donde relacionan
ambos conceptos mas alla de una relacién de accién-reaccién de manera estatica entre los
dos. En todo este trabajo hemos visto que una ambigliedad al diferenciar ambos conceptos de
motivacion y satisfaccion laboral. Eso explica porqué los diferente autores han utilizado
numerosos elementos que afectan de forma simultdnea tanto a la motivacién como a la
satisfaccién. De este modo, la relacién existente entre ambos conceptos se encuentra de

forma implicita en la mayoria de teorias.

Sin embargo, también ha habido autores que han negado esta relacion afirmando que la
satisfaccién y la motivacién no son dependientes entre ellas, ya que un empleado puede estar
satisfecho con su puesto y las tareas a realizar pero no estar motivado. Esto se puede traducir
en un individuo que valora positivamente el puesto que desempefia pero el esfuerzo que

ejerce en él no tiene un alto nivel (Cavalcante Silva, 2004). En esta postura también se
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encuentra Gamero (2005) el cual defiende que hay algunos individuos para los que tener un
puesto de trabajo que desempefiar lo sienten como un enriquecimiento en sus vidas, pero hay

otros que este estatus de trabajador asalariado empeora la calidad de sus vidas.

Independiente de esta postura donde se niega la relacidén entre la satisfaccién y la motivacion,
el resto de teorias como hemos visto y explicado, confirman una relacidn implicita entre
ambos conceptos. Cabe afiadir la postura mostrada por Guillén et al. (2014) y posteriormente
Bafidn & Ruiz (2015) exponen una nueva postura de la relacidn entre estos conceptos. Estos
dos analisis son la piedra angular de nuestro estudio, por tanto, en el siguiente apartado
veremos con mas detalle la postura mostrada por estos autores. Basicamente consiste en la
defensa de la relacion entre la motivacién y la satisfaccidn. Esta relacidn es tan estrecha que al
cambiar la perspectiva de andlisis del proceso de actitudes y sentimientos del trabajador en la

realizacidn de tareas en la empresa ambos conceptos son indistinguibles.

6.5 Vision critica obtenida mediante andlisis empirico

6.5.1 Punto de partida

En la actualidad, el entorno laboral requiere contemplar la motivacién y la satisfaccion tanto
como dirigente de la organizacién o como trabajador. Es una cuestidn relevante tanto para el

funcionamiento de la organizacién en su dia a dia como en la vida personal de los individuos.

Recapitulando, previamente hemos descrito los antecedentes de la satisfaccién y la motivacién
tratando de encontrar el origen de los mismos y la necesidad de su estudio para las
organizaciones. De ese modo hemos contextualizado nuestro punto de partida de este analisis.
Como hemos explicado, la necesidad de su estudio surgié del aumento de huelgas por parte de
sindicatos en varias en industrias y su consecuente pérdida tanto de productividad como de
beneficios para la organizacién. Esta situacién obligd a los miembros de la alta direccion a
conocer un poco mas sobre las necesidades de sus trabajadores porque descubrieron que no
sélo con un salario el individuo realizaba su tarea de forma eficiente. Con los estudios de Elton
Mayo se empezaron a vislumbrar lo que serian los estudios posteriores sobre el individuo y sus
deseos o necesidades dentro de la organizacién. Con estos antecedentes se entiende la
finalidad de los estudios sobre estos conceptos: se buscaba volver a conseguir beneficios y

productividad en las organizaciones.
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Hoy en dia, se ha superado esta perspectiva. Se sabe de las limitaciones de tratar de conocer
las necesidades de los trabajadores sobre la Unica base de obtener un mayor beneficio para la
organizacién. No contemplar la satisfaccién de los trabajadores como finalidad primordial se
vislumbra como fallido. Por el contrario, un enfoque que busque una satisfaccién integral
entre la organizacidn y la persona conlleva a un mayor rendimiento de la organizaciéon en
términos econdmicos. Aungue en estos tiempos prevalece la idea de que con un aumento de
salario se aumenta la satisfaccién proporcionalmente, hemos visto que este hecho no es
sostenible. Parker & Brummel (2016) demostraron que la relacidn entre satisfaccién e ingresos
es curvilinea. Por tanto, el salario es un factor motivador de efecto efimero ya que contenta a

corto plazo y de forma superficial las necesidades del trabajador.

Siguiendo a lo trabajado y analizado previamente, hemos abordado el concepto de satisfaccion
conociendo lo que significa, los factores que segln varios autores afectan al mismo y cémo se
puede medir. Como hemos podido observar, hay numerosos conceptos que tienen una amplia
relacién, aunque diferente nomenclatura en cuanto a este concepto. Ademas, este término ha
sido dificil de definir de forma univoca por muchos autores, lo cual nos muestra su

complejidad.

Por otro lado, hemos abordado el concepto de motivacidn, para profundizar en su significado,
a partir de Guillén et al. (2014) y el cuadro previamente mostrado en la Teoria de Bienes y
Acciones. Asi, hemos diferenciado y encuadrado los diferentes factores motivadores
nombrados por varios autores sobre la motivacidon laboral. Ademds, hemos descrito 3
corrientes importantes para nuestro estudio sobre las diferentes teorias de la motivacién y la

perspectiva de cada una de ellas a la hora de aplicar este concepto sobre los trabajadores.

Tras haber revisado todo lo trabajado en apartados anteriores, vemos la necesidad de
proponer un cambio de mentalidad para mejorar nuestro entendimiento de la satisfaccion de
los trabajadores. El enfoque propuesto parte de buscar primero la satisfaccién del trabajador
y, como consecuencia, esperar un reflejo positivo para la organizacion. Esto se puede
conseguir a través de unas politicas en la organizacidon centradas en las necesidades del
trabajador. Realmente, esta cuestion tiene un trasfondo social, ya que el problema no viene de
una mentalidad organizativa, sino desde el conjunto de la sociedad. La minoracién de la
importancia sobre la satisfaccién y motivacidn en las organizaciones es algo que ha ocurrido en
otros ambitos a nivel mds general donde sdlo se han buscado nimeros y que, como muchos

autores han podido demostrar, si este elemento se percibe en la empresa tiene un reflejo en
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las cifras econdmicas. Pero si este elemento no se percibe en la misma, dificilmente podemos

ver unas cifras beneficiosas en la organizacién.

Ya hemos expuesto la primera necesidad que requiere de las teorias organizativas. Hoy en dia,
deberia buscarse la satisfaccidon de los miembros de la organizacién como objetivo primordial y
no tanto anteponer la busqueda de una mayor rentabilidad en esta en detrimento de sus

miembros. Pero también, estos modelos requieren otras modificaciones.

La perspectiva predominante utilizada para realizar los estudios siempre ha sido basicamente
estatica. El enfoque estudiaba, principalmente, un solo momento o, en todo caso, un tiempo
acotado. En ese sentido, el estudio era capaz de reflejar la situacidén exacta en ese momento y
con ello extrapolar los resultados para obtener conclusiones mas especificas. Pero esta
posicion se ha ido viendo que no muestra del todo una realidad fiel de las necesidades de los
trabajadores. En la Teoria de la Accidn se analizaron los procesos cognitivos a través del
tiempo, es decir, teniendo en cuenta diferentes puntos temporales. En este estudio se destaco
las diferencias en el procesamiento cognitivo antes y después de la adopcién de la meta y la
influencia de las intenciones de planificacion post-meta sobre el rendimiento (Gollwitzer,
1990). Ademds, Bateman & Organ (1983) destacaron en su estudio, como una de las
conclusiones obtenidas, la necesidad de dinamismo temporal para realizar el mismo. Dicho
estudio lo realizaron en dos momentos, no sélo en uno. Sus autores destacaron que ver las
relaciones como estaticas no es algo fiable y concluyeron que fue una buena eleccidn realizar
los tests en dos momentos diferentes. Su posicion emana del dinamismo propio de los
individuos donde los resultados son mas fiables si se establece una valoracién dindmica de los
individuos. Estos resultados demuestran que los patrones generales de comportamiento de los
empleados en lugar de basarse en un criterio de productividad en un solo acto, son previsibles

a partir de un modelo general de satisfaccion (Bateman & Organ, 1983).

Con respecto al establecimiento de la relacidn existente entre la satisfaccién y la motivacion,
hemos comentado en el apartado pertinente sobre su estado del arte, ha habido varios
autores que lo han defendido de forma implicita pero pocos lo han mostrado de forma
explicita. Sélo lo han mostrado de forma clara aquellos que niegan que haya relacién entre
ambos conceptos. Varios autores han confirmado las relaciones entre la satisfaccion y el
salario del individuo (Parker & Brummer, 2016), entre la motivacion y la justicia organizativa
(Koh & Boo, 2001), entre la satisfaccion y las tareas del lider (Maslow, 1954), entre otros. Pero
no se ha llegado a plantear como establecer la relacion entre la motivacion y la satisfaccion. De

este modo, se requiere estudiar y plantear un modo para ello.
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Estas tres necesidades son analizadas y abordadas por Bafion y Ruiz (2015) de tal modo que se
plantea una nueva forma y método para trabajar y lidiar con la satisfaccién laboral de los
empleados. En el siguiente apartado veremos cédmo abordan y de qué forma las necesidades

que afectan ademas de contrastar esta postura con otros modelos que tratan estos temas.

6.5.2 Contraste con otras posturas univocas
Bafion y Ruiz (2015) abordan las necesidades que la sociedad actual requiere para subsanar
aquellas cuestiones que con las teorias previas han quedado desfasadas basandose en Guillén

et al. (2014) y sus propias conclusiones.

En primer lugar, y como hemos comentado, existe la necesidad de cambio en la mentalidad
para trabajar la satisfaccion. El origen de estudio de este concepto viene precedido de unas
minoraciones de beneficiosos muy acentuadas lo cual obligd a los miembros de la alta
direccion a conocer un poco mas el capital humano que tenian en sus organizaciones. De este
modo pertendian contentar y satisfacer las necesidades de sus trabajadores y volver a cifras
positivas de beneficios y productividad. Bafién y Ruiz (2015) proponen establecer para el
estudio de la satisfaccidn una finalidad mas humanista y personalista, es decir, que lo primero
gue se busque sea la misma satisfaccion general en la organizacién para, consecuentemente,

conseguir cifras positivas en términos de beneficios y productividad.

Esta postura contrasta con el enfoque encontrado al realizar el estado del arte en este tema.
Se advierte especialmente cémo los primeros estudios tenian una finalidad econédmica mas
gue humanista, donde el beneficio de la organizacién se pretendia conseguir de forma directa
sin buscar una satisfaccién y motivacién en los trabajadores. Como hemos comentado
previamente, tiene un trasfondo se ha transmitido al tiempo presente. Hoy en dia, afecta a
casi todas las facetas de la sociedad donde buscamos, en primer lugar, cifras antes que
sentirnos a gusto y plenos en un lugar. Consideramos beneficioso este cambio de postura ya
que, si lo pensamos, estando satisfechos en un lugar nuestra productividad se vera

aumentada.

En segundo lugar, el cambio en la perspectiva de los estudios y comprensién del individuo es

otra propuesta realizada por los autores.
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llustracién 7: Perspectiva dinamica del estudio de las acciones humanas

Nueva Propuesta

>

Teorias
Anteriores

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Bafion y Ruiz (2015)

Como podemos observar en el grafico adjuntado, las teorias anteriores se basaban en una sola
accion para intentar entender las motivaciones y satisfaccidon del individuo. Bafidn y Ruiz
(2015) proponen otra perspectiva mas dindamica. Los autores utilizan una metafora para
defender su postura. Entienden que la satisfaccion laboral puede estudiarse como un estado -
es decir, como esta mi satisfaccion ahora mismo- o como un proceso -como conseguir y
mantener mi satisfaccién laboral-. Consideran que ambas perspectivas son importantes pero
no se deben confundir a riesgo de acarrear problemas a la alta direccién a la hora de
establecer politicas y medidas para los trabajadores. La metafora utilizada se basa en Ia
comparacion entre una simple imagen y una pelicula. La pelicula la compone una serie de
imagenes, la cual no se puede evaluar solo por la suma de toda esta serie, sino también
teniendo en cuenta sus interrelaciones y uniones. Se basan en el dinamismo propio de las
acciones para diferenciar entre los diferentes tipos de satisfaccién laboral acorde a sus
naturalezas como hemos visto previamente desde la perspectiva de recibir, conseguir y dar.
Esta postura no habia sido planteada previamente, ya que siempre se habian basado otros
autores en una accién en concreto y no habian tenido en cuenta las uniones y las

interrelaciones que influyen en las motivaciones.

Finalmente, como tercera necesidad a cubrir tenemos la tarea de establecer una relacién entre
la motivacidon y la satisfaccion. Como hemos comentado previamente en el apartado
correspondiente, su estado del arte es bastante escaso de forma explicita. Contrariamente,
muchos autores de forma implicita han relacionado ambos conceptos considerandolos
dependientes entre si. Por ejemplo, a través del JDI —Job Descriptive Index- utilizan varios
factores motivadores como medio para conseguir finalmente la satisfaccion del trabajador. La
propuesta de Smith, Kendall & Hulin (1969) es una clara descripcién del estado del arte de la
relacién entre satisfaccion y motivacion. Los autores entienden esta relacién como el medio

para llegar a la satisfaccion. Bafién y Ruiz (2015) no niegan esta relacién, pero la consideran
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insuficiente. Este punto va muy relacionado con el anterior, ya que ver la satisfaccion como un

proceso hace mejorar nuestra vision sobre la relacién entre motivacién y satisfaccién.

Al considerar la satisfaccidn laboral como un proceso, se admite la idea de principio y fin al
igual que las teorias previas. Sin embargo, la diferencia de enfoque es que las segundas
también entienden que hay un principio y un final pero no siguen la relacién entre la accién
precedente y la consequente. A través del siguiente grafico vemos las dos posiciones para

entender el proceso de la satisfaccidn, la nueva propuesta y las anteriores:

llustracion 8: Estudio estatico de la accion

{

] 1
Motivacion Satisfaccidn

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Baiidn y Ruiz (2015)

Por un lado aqui acabamos de ver la postura de las teorias previas donde el principio de la
accion se basaba en la motivacion, la cual actuaba como medio para conseguir como premio
final sus consecuencias. La diferencia con la nueva postura que vamos a exponer a
continuacién es la dinamizacién de dicha acciéon. Aqui podemos observar una accidn sola e

independiente de otras.

llustracion 9:Estudio de las acciones humanas como un proceso continuo
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Banoén y Ruiz (2015)

En esta ultima grafica podemos ver la postura mostrada por Bafidén y Ruiz (2015). Basicamente
es como la grafica anterior, pero enfatizan la necesidad de contemplar las acciones
precedentes y consecuentes en interaccion. Ademds, cabe afiadir las relaciones entre una
accién y otra como factores influyentes. Ver la satisfaccidn laboral de forma estatica, como un
estado, dificulta poder establecer las fronteras de la motivaciéon. De tal forma podemos
distinguir entre los antecedentes, motivacion (0), y las consecuencias, satisfaccion laboral (1),
de una accidén. Pero si lo planteamos de forma dindmica como este ultimo grafico, como un
proceso, la consecuencia de una accién podria convertirse en un antecedente de la siguiente
accion. De ese modo, no sélo valoramos la accién en si, sino, también, las relaciones entre las
diferentes acciones que forman parte del proceso. Como consecuencia, nos topamos con una
ambigliedad entre la motivacién y la satisfaccién laboral de tal modo que pueden llegar a
considerarse el mismo concepto pero con diferente perspectiva temporal (Ruiz & Bafidn,

2015).

Los autores afiaden la necesidad de una perspectiva dindmica con una responsabilidad
compartida de conseguir y mantener la satisfaccion laboral. Los empresarios son responsables
a través de la perspectiva transitiva de ello, donde disefien una estructura organizativa y de
procesos, como clima ético, cddigos, sistemas de recompensas..., para motivar, no obligar, a
establecer valores éticos y bienes a los cuales los empleados puedan aspirar y desear en sus
vidas laborales. En otras palabras, sugieren una actitud activa por parte de los trabajadores y
empresarios para poder conseguir y mantener la satisfaccion laboral. Esto también serd
posible si ampliamos nuestras dimensiones de la satisfaccion. Muchos autores sélo se basan en
una dimension afectiva, es decir, en una mono-perspectiva. Una perspectiva Unica basada en
el afecto y concebida como producto de una tendencia no-reguladora del estado de animo
(Fisher & Hanna, 1931). Esta dimensidon segun varios autores es insuficiente para poder
analizar de forma correcta la satisfaccién. De este modo surge la nueva dimensidn de la
satisfaccién la cual se compone por la vertiente afectiva y cognitiva, es decir, una perspectiva
multiple. Se basa en el afecto y también en la integracién de la dimensidn afectiva y cognitiva
como un efecto de actitud. Asume que los propios empleados trabajan para crear, preservar y
aumentar su propia satisfaccion laboral (Brief, 1998; Organ & Near, 1985). Esta perspectiva es
la que defienden Bafidn y Ruiz (2015) como la necesaria para poder establecer esta nueva

relacién entre la motivacién y la satisfaccion.

Bafidn Ruiz (2015) dialogan con Guillén et al. (2014) para subsanar estas diferencias con otras

teorias y proponen un cuadro para probar esta relacidn. A continuacién, exponemos los
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cuadros, en primer lugar las pequefias explicaciones de cada apartado y, posteriormente,
nuestro andlisis sobre como encuadramos los diferentes factores motivadores o dependientes

para la satisfaccion:

Tabla 8: Cuadro explicativo de las relaciones entre las motivaciones y los bienes

Motivaciones Motivaciones Motivaciones
Extrinsecas Intrinsecas Transitivas
De los demas De uno propio Hacia otros
Bienes morales Respeto Progreso Generosidad
Actuacién
éticamente correcta y .. Accion moralmente
Accion moralmente
Aquél que es satisfactorio por | moralmente buena / buena pero
) buena y repercute en
si mismo Algo moralmente repercute a otra u
) el propio individuo
bueno y se recibe de otras personas.
otros
Bien Agradable Reconocimiento Satisfaccion Atencién
Se busca con ello la Actuacion  impulsada
Se busca en razon de si mismo, Agrado que produce la
estima en una relacién por la repercusién en
por el agrado que se obtiene realizacién de la accién
externa social / otras personas  /
con su logro/posesién en si / Autorrealizacion
afiliacion Amabilidad o cuidado
Bien Util Recompensa Aprendizaje Servicial
Accién promovida a
Se entiende como el
Adquirir aprendizajes, | actuar debido a la
Aquél que sirve para el logro | premio util obtenido
habitos o | utilidad en otras
de otros bienes del exterior tras hacer
conocimientos Utiles personas / Mot. De
una det. Accién
Servicio

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guillén, Ferrero & Hoffman (2014)

En el cuadro podemos ver lo que hemos ido analizando durante casi todo nuestro estudio. La

relacién entre la perspectiva aristotélica de los bienes (utiles, deleitables y morales) y las
diferentes naturalezas de las motivaciones de las acciones (extrinsecas, intrinsecas y

transitivas). Ademads, Bafion y Ruiz (2015) incluyeron las etiquetas de reactive haciendo
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referencia a la naturaleza extrinseca, active haciendo referencia a la naturaleza intrinseca y

proactive sobre la naturaleza transitiva. Ademas de afiadir con su estudio el nivel moral como

una nueva dimension.

Tras nuestro trabajo de campo y a partir del cuadro expuesto, creamos esta grafica:



Tabla 9: Cuadro final del estudio, a partir de las lecturas realizadas

Naturaleza extrinseca Naturalezaintrinseca Naturaleza transitiva
Accion: RECIBIR Accion: CONSEGUIR Accion: DAR
Bienes Motivacion (Guillén et al. 2014) Satisfaccion (Bafion y Ruiz, 2015) Motivacion (Guillén et al. 2014) Satisfaccion (Bafion y Ruiz, 2015) Motivacion (Guillén et al. 2014) | Satisfaccién (Bafién y Ruiz, 2015)
Eficiente - Deshpande (1969)
Satisfaccion Pasiva - Bafion y Ruiz (2015) Cufio Eficiente - Deshpande (1969) Satisfaccion Activa - Bafion y Ruiz (2015) Cufio
Propio Reconocimiento (Factores Motivadores) - Herzberg (1959)  |Propio
- . P X ) , Benevolente - Koh & Boo
Reconocimiento social - Koh & Boo (2001) . segun Tietjen & Myers (1998) Ascensos - Smith, Kendall & Hulin (1969) segtin
Reglas - Deshpande (1969) L. i i Justicia distributiva - Koh & Boh - L. . (2001) , L,
" X Justicia Organizativa - Adams (1965) seguin Kanfer Posibilidad de crecimiento (Factores Motivadores) -Herzberg |Koh & Boo (2001) K TRA (Teoria de la Accion
Bienes |Confianza - Bateman & Organ (1983) (2001) L " L ) Altruismo - Bateman & Organ X :
o o & Chen (2016) . (1959) segun Tietjen & Myers (1998) Disefio Laboral (JCT) - Hackam & Oldhams (1976) |Ldgica del Deber - Smith Razonable) - Fishben & Ajzen
morales  [Res (Factores )- ) . . . |lusticia procesal - Koh & Boh . , , . X (1983) ;
Herzberg (1959) segin Tietjen & Myers (1998) Teoria del Ciclo de la Vida - Maslow (1954) segtin (2001) Adelanto (Factores Motivadores) - Herzberg (1959) segtin seguin Kanfer & Chen (2016) (1976) Cufio Propio Compromiso- Griffeth et l (1975) seguin Kanfer & Chen
Estatus (Factores Higiénicos) - Herzberg (1959) Tetjen & Wiyers (1956) Ldgica del Intercambio - Smith Tietjen & Wiyers (1956) Plan de Carrera-Pritchard (1565)segn Kanfer (2000) segun Bang, Ross & Reio (2016
P g 8 Reconocimiento Esperado (Teoria del Intercambio 6 . A Carrera - Clary (1998) segtin Bang, Ross & Reio, Jr. (2013) & Chen (2016) g &
segun Tietjen & Myers (1998) X ) i (1976) Cufio Propio . i . ) , Jr. (2013)
Social) - Thibaut & Kelley (1954) segtin Bang, Ross Mejora - Clary (1998) seguin Bang, Ross & Reio, Jr. (2013) Expectativas - Vroom (1964) segun Kanfer &
& Reio Jr. (2013) Mejora del propio voluntario - Bang, Ross & Reio, Jr.(2013)  |Chen (2016)
Carrera - Farrell (1998) segin Bang, Ross & Reio,
Jr. (2013)
Satisfaccion, auto-realizacion, autonomia
Satisfaccion Pasiva - Bafion y Ruiz (2015) Cufio
Propio
Egoista - Koh & Boo (2001;
Retroalimentacion - Koh & Boo (2001) I::: :n deonc'a T)O (h ) de (1969) Satisfaccion Activa - Bafion y Ruiz (2015) Cufio
1a - Deshpande
Relaciones de Afecto - Balance Theory - Heider  |Compafieros - Smith, Kendall & Hulin (1969) segin X p : ) X ) . |Propio Relaciones de Unidad -
, Libertad - Lagzlo Block (2015) segln Baviera, English & Guillén . )
(1958) segun Koh & Boh (2001) Koh & Boo (2001) (2016) Independencia - Deshpande (1969) Balance Theory - Heider (1958) Congruity rinciple - Osgood &
Cuidados - Deshpande (1969) Control y Supervision - Smith, Kendall & Hulin L - . Discrepancy Theory - Michalos (1991) segin Koh seguin Koh & Boh (2001) € P g
L, i Disefio Organizativo de Estructuras Organicas - Burns & Stalker X  Tannerbaum (1955) segun Koh &
Bienes Cooperacion - Bateman & Organ (1983) (1969) seguin Koh & Boo (2001) (1961) segtin Baviers, English & Guilén (2016) &Boo (2001) Ejemplar/Honrado - Koh & Boo Boo (2001)
..., |Disefio Organizativo de Estructuras Mecanicas-  (Trabajo - Smith, Kendall & Hulin (1969) segun Koh  [Ldgica del Intercambio - Smith ! § , Relativa Deprivation Theory - Crosby (1976) &  |Ldgica del Deber - Smith (2001) o |
) X . . K AAutonomia en el puesto - Burns & Stalker (1961) segin " ) N . L, Experiencias (Teoria del
Burns & Stalker (1961) segln Baviera, English & & Boo (2001) (1976) Cufio Propio Baviers, English & Guillén (2016) Van Pragg & Fritjers (2002) segun Parker & (1976) Cufio Propio Reciprocidad - Grant (2013) Intercambio Socia) - Farrel
Guillén (2016) Reciprocidad - Adams & Blau (1964-1965) segun Sistema’A ititivo Crow & Higgins (1997) segiin Kanfer & Brummel (2016) seguin Baviera, English & (1998) segin Bang, Ross & Reio
Trabajo en Equipo - Kanfer & Chen (2016) B 1 & Organ (1983) Chen (201; & ¢ Instrumentalidades - Vroom (1964) segtin Guillén (2016) I (2013)g & '
Relaciones interpersonales (Factores Higiénicos ) - |Social - Clary (1998) segun Bang, Ross & Reio, Jr. X , Kanfer & Chen (2016) Motivaciones Sociales - Bang, |
L Self-Efficacy - Bandura (1986) segtn Kanfer & Chen (2016) R , )
Herzgberg (1959) segn Tietjen & Myers (1998) (2013) . ) Autoestima - Farrell (1998) segtin Bang, Ross & Ross & Reio, Jr. (2013)
L, ) i Resource/Ego Depletion - Bausmeister, Bratslavsky, Muraven |
Interaccion Social - Farrell (1998) segun Bang, Ross & Tive (1998) segin Kanfer & Chen (2016) Reio, Jr. (2013)
& Reio, Ir. (2013) ¢
Cuidados - Deshpande (1969)
Soporte, ia, proteccion Ci p i p
Salario -Factor higiénico- Herzberg et al (1959)
segun Tietjen y Myers (1998) Capacidad de hacer (Poder) -
Satisfaccion Pasiva - Bafion y Ruiz (2015) Cufio PR ” ) N Borzaga & Tortia (2006) segun
. - ’ Satisfaccion Activa - Bafion y Ruiz (2015) Cufio ) . -
Salario -Factor higiénico- Herzberg et al (1959) Propio L . Baviera, English & Guillén
R Co 5 Profesionalidad - Deshpande (1969) Propio
Salario -Factor higiénico- Herzberg et al (1959) Dinero - Koh & Boo (2001) L (2016)
. ) A , i Instrumental - Deshpande (1969) Profesionalidad - Deshpande (1969) ! ,
segln Tietjen y Myers (1998) Salario - Smith, Kendall & Hulin (1969) segtin Koh X Trabajo en si (Factores N
o, . Puntualidad - Bateman & Organ (1983) Instrumental - Deshpande (1969) X Compafieros - Farrell (1998)
Limpieza/Higiene - Bateman & Organ (1983) & Boo (2001) . ) R i~ , Motivadores) - Herzberg ) )
' i K ) ) Desempefio - Baviera, English & Guillén (2016) Puesto (Need Theory) - Howell (2013) segtin L seglin Bang, Ross & Reio, Jr.
Bienes |Quejas - Bateman & Organ (1983) Promociones - Smith, Kendall & Hulin (1969) L. i X i ., " K , L. . (1959) segun Tietjen & Myers
. . i o | . Lagica del Intercambio - Smith  [Teoria de la Evaluacion Cognitiva (CET) - Deci & Gagné (1972- [Parker & Brummel (2016) Ldgica del Deber - Smith (2013)
utiles  [Sistema Evasivo - Crow & Higgins (1997) segln segfiun Koh & Boo (2001) . ) , X i . . (1998) L,
o " (1976) Cufio Propio 2005) segln Kanfer & Chen (2016) Valencia - Vroom (1964) seguin Kanfer & Chen  |(1976) Cufio Propio - o Comunicacion - Farrell (1998)
Kanfer & Chen (2016) Teoria Clasica (Desempefio) - Porter & Lawler . L Beneficios-Experiencia - Clary ) )
. L i Logro (Factores Motivadores) - Herzberg (1959) segun Tietjen |(2016) i segun Bang, Ross & Reio, Jr.
Laboral (Factores Higiénicos) - Herzberg |(1967) segun Bateman & Organ (1983) , L et.al (1998) segun Bang, Ross &
P | i & Myers (1998) Teoria centrada en los objetivos - Locke (1968) ) (2013)
(1959) segun Tietjen & Myers (1998) Salario (Need Theory) - Howell (2013) segtin L i ) , Reio, Jr. (2013)
) Comprension - Clary (1998) seguin Bang, Ross & Reio, Jr. (2013) |seguin Kanfer & Chen (2016) |
Recompensa - Lavelle (2010) segin Bang, Ross &  |Parker & Brummel (2016) ., ) ) ; ; Valores - Clary (1998) segin
) R X ; . i Comprension - Bang, Ross & Reio, Jr. (2013) Trabajo (en si) - Farrell (1998) segun Bang, Ross )
Reio, Jr. (2013) Necesidades a cubrir (Teoria del intercambio &Reio, Ir. (2013) Bang, Ross & Reio, Jr. (2013)
Social) - Lavelle (2010) segun Bang, Ross & Reio, Jr. " Protector - Clary (1998) seglin
(2013) Bang, Ross & Reio, Jr. (2013)

Ldgica de la Donacion -
Mauss (1924) & Faldetta
(2011) Cufio Propio

Logica de la Donacion -
Mauss (1924) & Faldetta
(2011) Cufio Propio

Ldgica de la Donacion -
Mauss (1924) & Faldetta
(2011) Cufio Propio




Como se puede observar en el cuadro, hemos unido las propuestas de Guillén et al. (2014)
utilizadas para conocer la motivacion humana y la de Bafidon y Ruiz (2015) para conocer la
satisfaccion humana en un mismo cuadro. De este modo podemos ver que los conceptos que
se utilizan para un elemento también se han utilizado para definir el otro elemento. También
anadimos una tercera columna donde sus autores hablan de forma general de los factores sin

especificar su impacto.

Ademas, hemos incluido la piramide de Maslow a los diferentes cuadros de las relaciones

entre los diferentes bienes y las diferentes naturalezas de las Motivaciones.

Necesidades de Maslow (1954)

Necesidades Fisioldgicas

Necesidades Seguridad

Necesidades Pertenencia y amor

Necesidades de Estima / Reconocimiento

Necesidades de Autorrealizacion

De este modo pretendemos contribuir a la tesis que considera equiparables los conceptos de
motivacion y satisfaccién gracias al asidero de la perspectiva dindmica que entiende la
satisfaccién laboral como un proceso. Ademas, incluimos las tres légicas posibles, encuadrando

cada una de ellas en la naturaleza que previamente habiamos descrito como correspondiente.



7 Limitaciones y Conclusiones
Para concluir se van a explicitar las principales limitacions y conclusions de este trabajo.

7.1 Limitaciones

A nivel operativo, las limitaciones que nos hemos encontrado a la hora de realizar nuestro
estudio han sido pocas. Hemos realizado una exhaustiva busqueda de articulos recurriendo a
fuentes fiables, actuales y lo mas completas posibles. Dada la gran cantidad de teorias y
articulos relacionados con informacion fiable y relevante para el estudio, como se observa en
el cuadro de elaboracién propia, hemos realizado una seleccién a través de filtrado y lectura
de abstracts para seleccionar aquellos articulos que nos serian mds provechosos.
Principalmente las limitaciones para obtener conclusiones en nuestro estudio han sido debidas
a nuestra propia propuesta. Sin embargo, constatamos que falta una propuesta practica desde
esta misma perspectiva al igual que lo hicieron Bafiéon y Ruiz (2015) al indicar en sus

conclusiones la necesidad de una validacién empirica a sus relaciones tedricas propuestas.

Por otro lado, como limitaciéon podriamos nombrar la gran cantidad de teorias y articulos
relacionados en el cuadro de elaboracidn propia de todos los sitios fiables donde podriamos
encontrar informacién relevante para el estudio. Hemos realizado una seleccion a través de

filtrado y lectura de abstract para seleccionar aquellos articulos que nos serian provechosos.

Por ultimo, somos conscientes de que debido a la gran cantidad de aspectos de las diversas
teorias que hemos querido sistematizar puede que algunas agregaciones tengan un encaje

discutible.

7.2 Conclusiones

Como conclusién para nuestro estudio, abordaremos las consecuencias que tiene nuestro

trabajo tras haber realizado una revision del estado del arte de dos conceptos complejos.

En primer lugar y como conclusién mas destacable podemos concluir que, tal y como sefalan
Bafion y Ruiz (2015), es posible asociar los conceptos de satisfaccion y motivacién desde una
perspectiva dindmica. Ello requiere entender la satisfaccién laboral como un proceso y en el

marco del proceso de la accion y como una realidad multidimensional -veanse las
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explicaciones de este trabajo-. Su comprensién se facilita apoydndonos en la metafora
utilizada por Bafion y Ruiz (2015) en la que representaron el proceso como una pelicula y las
teorias anteriores como simples imagenes. De este modo también valoramos las relaciones

entre cada una de las acciones y sus asociaciones.

Si realizdramos un analisis de forma unidimensional, por ejemplo, basandonos solamente en la
dimension afectiva, nuestra pretension seria conocer qué satisfaccién laboral tiene un
trabajador en un contexto determinado. Sin embargo, si el ejercicio se realiza desd un enfoque
multidimensional, tanto afectiva como cognitiva y moral, podemos categorizar la satisfaccion
de un modo general. En general, las teorias previas se basaban en una satisfaccion pasiva
donde alguien tiene que hacer por mi. Se trataba de un enfoque donde el trabajador cree que
no tiene nada que ver con su propia satisfaccion y espera a que otros le satisfagan, es decir, la
alta direccidn. Este trabajo propone conjugar este enfoque con una perspectiva dinamica de la
satisfaccién con la inclusion de la satisfaccion activa donde yo tengo que hacer por mi mismo.
El agente debe aceptar que tiene un papel activo que exige que el trabajador sea consciente

de que debe de poner de su parte para conseguir dicha satisfaccion.

También hemos descrito y repartido las diferentes ldgicas expuestas en base a la propuesta de
satisfaccién Bafidn y Ruiz (2015) quienes la enlazaron con la légica del trabajo de Guillén et al.
(2014) sobre la motivacion basadas en las 3 dimensiones naturales del individuo. Asi, hemos
destacado el salario como un factor motivador y muy determinante para la satisfaccion del
individuo. Pero advirtiendo que tiene un inconveniente, su corta duracion como efecto
satisfactorio. Gracias al estudio de Parker & Brummel (2016) se ha podido demostrar nuestra
postura donde el salario es satisfactorio hasta un maximo debido a su relacidn curvilinea como
hemos visto en los graficos expuestos. Hemos hecho bastante hincapié en este factor para

situar su importancia dentro de la satisfaccién.

En esa linea, hemos destacado también los climas éticos como potenciadores de unas u otras
actitudes por parte de los trabajadores en la organizacidn gracias a varios estudios como el de
Koh & Boo (2001) y el estudio de Deshpande (1996). El primero utilizé 3 tipos de climas éticos
para relacionar con los diferentes factores del JDI — Job Descriptive Index, siendo un clima
egoista, benevolente y honrado. El segundo estudio utilizd 6 tipos de climas diferentes:
profesionalidad, cuidados, reglas, instrumenta, eficiente y independencia. También realizo la

relacidn los diferentes factores del JDI (P. Smith et al., 1969).

Finalizando podemos decir que hemos tratado de demostrar la relacidon directa entre la

motivacion y la satisfaccion sintetizandolo en la siguiente formula :
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Ecuacién 2: Relacién entre la Satisfaccién y la Motivacion del individuo

Sati L, Resultado
. , atifaccion=———
Motivacion = Expectativas ! Expectativas

Esta formula pretende representar la relacién directa entre motivacién y satisfaccion. Asi, la
motivacion contribuye se constituye en un factor determinante de la generacién de las
expectativas que tiene el individuo sobre lo que recibird por realizar sus tareas en la
organizacion. Estas expectativas forma parte de la férmula de la satisfaccion. La férmula de
dicho concepto viene dada de la divisidn entre el resultado recibido por la realizacién de las
tareas y lo esperado previamente por esta realizacion. Consiste basicamente en una relacién

similar a la productividad, pero refiriéndose a la satisfaccion como cociente de esta férmula.

Esta relacidn que las equipara se refuerza gracias a las explicaciones que hemos descrito en sus
apartados correspondientes. Al plantear el estudio desde una perspectiva dindamica, veremos
la satisfaccidn laboral puede entenderse como un proceso. Este proceso, de forma metafdrica,
es como una pelicula, siendo una serie de imagenes. Al contrario que las teorias estudiadas -
que se centran en el estudio de las imagenes y parten de una visidén estdtica - este TFG ha
puesto el énfasis realizar un andlisis dinamico. El siguiente grafico refleja de forma sencilla lo

explicado.
llustracion 10: Proceso de estudio de la nueva teoria

Motivacion Motivacion Motivacion

Satisfaccion Satisfaccion Satisfaccion

v

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Banén y Ruiz (2015)

Como se puede apreciar en el gréafico, al centrarnos en la consecucion de las acciones -
concatenadas una detras de otra- los limites entre la motivacion y la satisfaccion se difuminan.
Desde una aproximaciéon dindmica de la accion, este enfoque puede llevarnos a pensar que se
trata del mismo concepto. Esta asociacion se refuerza con el enfoque tedrico de Baidn y Ruiz

(2015) que en diadlogo con Guillén et al. (2014) se sirven de la ldgica aristotélica de bienes para



UNIVERSITAT H‘-b“ ADE

POLITECNICA\ :

BH AT TRC - Eduardo Poveda Torres T
2017

categorizar la motivacion vy la satisfaccion desde la légica de la accidn. De esta manera se ha

podido distinguir 9 tipos de satisfaccion laboral.

Tabla 10: Cuadro explicativo de las relaciones entre la Satisfaccion y los Bienes

Respeto Progreso Generosidad

Reconocimiento Satisfaccion Atencion

Recompensa Aprendizaje Servicial

Fuente: elaboracidn propia a partir de Bafion y Ruiz (2015)

En la esfera de la satisfaccion extrinseca -la perspectiva donde el individuo recibe de los
demas bienes- podemos comenzar con aquella basada en la consecucidn de bienes morales
donde se sitlan las teorias basadas en el respeto, la legitimacion y la justicia como la Teoria de
la Justicia Organizativa (Koo & Boo, 2001) o la Teoria del Ciclo de la Vida (Maslow, 1954).
Dentro de la misma naturaleza pero a través de los bienes deleitables, la segunda satisfaccion
laboral se compone de valores recibidos de las relaciones interpersonales de afectividad y
participacién con el resto de trabajadores de la organizaciéon. Formando parte de este tipo
factores como la cooperacién (Bateman & Organ, 1983), compaieros — JDI (Smith, Kendall &
Hulin, 1969) o la interacciéon social (Farrell, 1998). Para concluir esta naturaleza, estarian los
bienes utiles, el nivel de las necesidades fisioldgicas considerado el mas basico de la piramide
de Maslow (1954). Este tipo de satisfaccion se basa en aquellos valores que recibe el individuo
de soporte, subsistencia y proteccién dentro de la organizacion. En este tipo de satisfaccién
hay factores como el salario (Herzberg, 1959; Koh & Boo, 2001; Howell, 2013), la Teoria
Clasica, basada en el desempefio (Porter & Lawler, 1967) o el Sistema Evasivo (Crow & Higgins,
1997), entre otros. Dentro de la naturaleza extrinseca, reactivo, emana la ldgica del
Intercambio de Smith (1976) y la satisfaccidn pasiva (Baifion y Ruiz, 2015) en cada uno de los

bienes aristotélicos.

Con respecto a la satisfaccion intrinseca, es decir, aquella que atiende a las capacidades
auténomas del propio individuo para conseguir la satisfaccidn, desde los bienes morales estan

aquellos factores que le reportan al trabajador florecimiento, virtuosismo y una excelencia en
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su puesto profesional provechoso para su futuro. Dentro de este tipo de satisfaccidon hay
factores como el plan de carrera (Pritchard, 1969), carrera (Clary, 1998) o la eficiencia
(Deshpande, 1969), entre otros. En el ambito de los bienes deleitables encontramos aquellas
teorias con valores como la autorrealizacion y la autonomia. Factores como la independencia
(Deshpande, 1996), la Discrepancy Theory (Michalos, 1991) o el Sistema Apetitivo (Crow &
Higgins, 1997). Por ultimo estan los bienes utiles asociados con valores como la consecucion,
competencia y comprensiéon que puede conseguir el individuo. En ese sentido destacan
elementos como la puntualidad (Bateman & Organ, 1983), comprensién (Bang, Ross & Reio
Jr.,, 2013) o la Teoria centrada en los objetivos (Locke, 1968) que conforman este tipo de
satisfaccién laboral. Finalmente, dentro de esta naturaleza emana la légica del Deber (Smith,

1976) y la satisfaccion activa (Bafidén & Ruiz, 2015).

En cuanto a la satisfaccién transitiva se englobaria toda satisfaccion lograda a través de dar a
los otros por parte del sujeto actuante. En la pirdmide de Maslow, estos tres tipos de
satisfaccién se situan en el nivel de pertenencia y amor. En primer lugar, en los bienes
morales, situariamos aquellos factores que defienden los valores de benevolencia, amistad y
beneficencia como el altruismo (Bateman & Organ, 1983), el compromiso (Griffeth et al.,
2000) o la Teoria de la Accidén Razonable — TRA (Fishben & Ajzen, 1975). Luego en los bienes
deleitables, destacando aquellos elementos que se basen en los valores de amabilidad, ser
agradable y bondad como el clima ético ejemplar/honrado (Koh & Boo, 2001), las
motivaciones sociales (Bang, Ross & Reio Jr.,, 2013) o el congruity principle (Osgood &
Tannerbaum, 1955) entre otros. Con respecto a la satisfaccidon laboral transitiva basada en
bienes utiles como valores de servicios, ayuda y colaboracién encontrariamos a la
comunicacion (Farrell, 1998), el protector (Clary, 1998) o el trabajo en si (Herzberg, 1959)

como ejemplos de este tipo.

En este enfoque para distinguir los nueve tipos de satisfaccién laboral la distincién entre
motivacion y satisfacciéon se evidencia forzada. Entendemos que esto refuerza la idea de que
desde una perspectiva dindmica los limites entre ambos conceptos se difuminan. Para poder
realizar dos estados del arte, si que los hemos diferenciado previamente en el marco
conceptual de ambos. Sin embargo, sostenemos que la fundamentacion teérica de los mismos
es comun y cabe la posibilidad de cuestionarnos si nuestros paradigmas de analisis son

suficientes y acertados.
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