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La satisfaccion Laboral de las personas del HCRB: ;Como afecta el clima organizacional y las caracteristicas sociolaborales?.
1. Introduccion - Justificacion

‘L a satisfaccion del cliente, la satisfaccion del personal y

el impacto en la sociedad se consiguen a traveés de un liderazgo
que conduzca una politica y estrategia, una gestion del personal,
de los recursos y de los procesos, a la excelencia en

los resultados financieros y no financieros”

1. INTRODUCCION - JUSTIFICACION

Importancia

Nadie dudaria de la importancia de las personas para las
organizaciones, incluso que el “capital humano” como estrategia-recurso alla
donde las personas y los beneficios estan inexorablemente unidos y que por
tanto, las personas son el recurso mas valioso, especialmente cuando
hablamos de una organizacion cuya mision consiste en la provisién de

servicios a la sociedad, y por tanto “sensible a las personas”.

El “leitmotive” de nuestro proyecto no es nuevo. En una vision general
de la bibliografia sobre el tema, desde Frederick Taylor (1911), Abraham
Maslow (1954), Frederick Herzberg (1959), Vroom (1964),... hasta nuestros
dias, se puede encontrar una larga lista de teorias centradas en la satisfaccion

en el trabajo, no en vano, es uno de los topicos mas investigados en

Psicologia.

A pesar de no ser novedoso, el conocimiento, desarrollo y la
implantacion de las teorias de la satisfaccion en el trabajo en nuestro entorno,
y de manera mas especifica en nuestros lugares de trabajo, es en pocas
ocasiones muy reciente, y en la mayoria inexistente, aceptandose que gran
parte del problema de esta situacion ha estribado en la dificultad de desarrollar
medidas adecuadas de lo que es, esencialmente, un fenébmeno cualitativo,
ademas de la poca relevancia que se le ha dado desde un punto de vista

empresarial al coste de oportunidad que representa su falta de consideracion.



La satisfaccion Laboral de las personas del HCRB: ; Cémo afecta el clima organizacional y las caracteristicas sociolaborales?.
1. Introduccion - Justificacion

Pertinencia

En base a una Visién organizativa hacia el logro de la excelencia, en
1997, nuestra organizacion adopté el Modelo Europeo de Gestion Total de
Calidad EFQM (European Foundation of Quality Management), revisandose
todas las areas que éste contempla (ANEXO 1), para su posterior evaluacion.
En Septiembre de 1998 se obtuvieron los resultados y uno de los que mayor
Impacto produjo, fue el obtenido en relacion al area “Satisfaccion del
Personal”’, donde las posibilidades de evaluaciéon eran practicamente nulas al
no existir evidencias respecto a la percepcidon de las personas sobre el area y
escasos datos objetivos sobre medidas indirectas (absentismo...) de la misma

en nuestra organizacion.

Accesibilidad

Siendo conscientes de nuestra responsabilidad como gestores respecto
a esta area y apoyando la opinion de expertos (S.P. Robbins, 1988, e. M.
Kanter, 1992, P.M. Senge, 1990... Handy, 1999), nuestra actuacion debe ser
proactiva, siendo imprescindible para ello, la valoracion de las necesidades y

la identificacidn de la satisfaccion de las personas.

Nuestro proyecto individual y de departamento, se convirti®6 en un
objetivo institucional para el cual se brindd todo el apoyo de la Direccion del
Hospital, de manera que la accesibilidad para disponer de medios e

Informacion estaba garantizada.

De manera especifica, detallamos a continuacion la justificacién socio
economica, una vertiente de nuestra variable dependiente poco abordada pero

de gran incidencia desde nuestra posicion de gestores.



La satisfaccion Laboral de las personas del HCRB: ;Como afecta el clima organizacional y las caracteristicas sociolaborales?.
1. Introduccion - Justificacion

JUSTIFICACION SOCIO - ECONOMICA

La satisfaccion laboral es dificilmente cuantificable en terminos
economicos. Sin embargo, detras de cada tema abordado empresarial u
organizacionalmente sale a relucir como factor desencadenante de otros si
“tangibles” en términos econdmicos y monetarios: absentismo, productividad,
o rotacion. Esto ha motivado que el abordaje de nuestra variable y para esta
justificacion haya sido inverso, es decir desde los pocos estudios existentes

que hacen referencia a situaciones que indirecta o directamente provoca el

estar o no satisfecho en el trabajo.

F.J. Ribaya' hace referencia a como el desarrollo industrial y la division del
trabajo, el “Taylorismo” consecuencia de la organizacion cientifica, ha
deshumanizado el trabajo, siendo considerado el salario como la motivacion
esencial. El mismo autor alude a las razones de la insatisfaccion en el trabajo
a causas como la falta de informacién y de participacién, la incomodidad

ambiental, el ruido, la monotonia, la falta de estimulos, etc. estas causas,

refiere, pueden dar lugar a transtornos psiquicos de inadaptacion, causa de

las _enfermedades

sociales en el trabajo, entre las que se encuentra el absentismo, como
manifestacibn de la tendencia a escapar de un entorno agresivo. La
Investigacion que recoge la obra de dicho autor, que hemos considerado
relevante por su edicidn cronolégica y por su alcance (estudia todos los

sectores empresariales, y por tanto todas las posibles categorias

profesionales), centra el tema en el absentismo.

La problematica del absentismo laboral incide sobre la productividad de
las empresas, y en nuestro pais constituye, de manera general, una de las
causas que mas repercute en la falta de competitividad, al provocar un

aumento sensible de los costes de personal y encareciendo el producto final.



La satisfaccién Laboral de las personas del HCRB: ; Como afecta €l clima organizacional y las caracteristicas sociolaborales?.
1. Introduccién - Justificacion

Desde una dimension psicologica y sociologica del absentismo laboral,
es decir en las motivaciones proximas que conducen a los sujetos a faltar al
trabajo se ha estudiado si determinadas formas de organizacion industrial o
diferentes tecnologias o estilos distintos de autoridad tienen mayor incidencia
que otros en la generacion de actitudes “absentistas”. El aburrimiento de un
trabajo repetitivo, la alienacion, la impersonalidad de las tareas, la disciplina
clasista de la empresa vy la frustracién en las demandas salariales pueden ser

factores que induzcan al absentismo®.

Desde una dimensién socio-cultural, los valores que la integran son los
que incidiran en su presencia, valores como la lealtad, la fidelidad, diligencia u
obediencia en términos de antafio hoy no se dan, o discurren de manera muy
distinta en la relacion trabajador- empresario. En cambio el valor “promocion”

asociado a la mayor cualificacién hoy en dia de la masa laboral esta en alza.

Sesteer y Rhodes® establecieron un modelo de motivacion en el
que recogieron la mayoria de resultados empiricos de otros estudios y su
influencia o relacion con la motivacion para la_asistencia al trabajo. Segun
dichos autores, el nivel de motivacion para asistir al trabajo viene determinado
por la combinacion de: a) las respuestas afectivas del trabajador a las

demandas de su trabajo, y b) las presiones internas y externas para la

asistencia.

La satisfaccion con el trabajo, manifestacion de las respuestas
afectivas, es el resultado psicologico del enfrentamiento entre exigencias del
trabajo (Contenido del trabajo, nivel del trabajo, Stress del role, tamarno del
grupo, estilo de liderazgo, relacion con los compaferos, oportunidad de
ascenso) y valores y expectativas del individuo. Relacionan asi una cadena
central de influencias: satisfacciéon en el trabajo — motivacion — asistencia, al
que afaden también otros factores que pueden aumentar la motivacion para la

asistencia como las presiones para asistir (condiciones econdémicas, sistemas
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de incentivos, normas del grupo, ética personal del trabajo, compromiso con
la organizacién) o que independientemente de la motivacion, pueden impedir
o facilitar la asistencia: la capacidad para asistir (enfermedad o accidente,

responsabilidad con la familia, problemas de transporte).

Nicholson® desarrolla un modelo en el que la variable satisfaccion y
absentismo es la motivacién actuando como puente entre ambas. Este sistema
de union es denominado “adhesion al trabajo” y se define como el grado en
que el trabajador depende de las regularidades propias de la vida organizativa.
Esta dependencia incurre en dos vias; el grado en que el trabajador se
identifica con las regularidades de la conducta, y el modo como la conducta es
organizativamente estructurada y controlada. El proceso explicativo de
Nicholson recoge cuatro fuentes de influencias: rasgos personales,
orientacion hacia el trabajo, exigencias del trabajo y relaciones laborales; estos

determinan el nivel de adhesion al trabajo.

En la misma linea, otros autores explican que la asistencia o0 ausencia al
trabajo son conductas dirigidas a maximizar las recompensas proporcionadas
por el trabajo. En el caso de trabajadores manuales®, las actitudes y conductas
estan fuertemente ligadas al salario y al sistema de remuneracion, sin
embargo, el paquete salarial en su conjunto, no consigue satisfacer las
expectativas de muchos trabajadores porque perciben que el balance
esfuerzo-recompensa les es desfavorable “trabajan mucho por poco dinero” y
hay una cierta incertidumbre sobre la parte variable del salario (la que

depende de horas extraordinarias, rendimientos, incentivos).

El Dr. Ribaya manifiesta en su libro, la limitacion de la mayoria de
estudios respecto al absentismo en cuanto al analisis sociolégico. Hay poco
conocimiento sobre la relacion del absentismo con aquellos factores cuyo
componente historico es fuerte, entiéndase, la evolucion de la conflictividad

laboral, el desarrollo de los sistemas de proteccion de la salud, y la propia

10
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1. Introduccioén - Justificacion

coyuntura economica. También manifiesta el mismo autor la escasez de
estudios sobre absentismo con las dimensiones de la estructura
organizativa, y de ahi que su desconocimiento respecto a variables tales como,
los sistemas tecnolégicos, el grado de burocratizacion o la estructura de
autoridad. Otra de las caracteristicas del analisis del absentismo a nivel
sociologico (microsociologico) es el tipo propuestas que se han elaborado
para corregirlo y lo limitado de su eficacia. Casi siempre, dichas medidas se
han limitado a actuar sobre el propio trabajador o grupo, aun cuando hoy en
dia los medios empresariales reconocen que la capacidad para reducir el
absentismo es deficiente actuando exclusivamente sobre el trabajador y que la
intervencion sobre el entorno cultural, la organizacién del trabajo o el
entramado Iinstitucional de las relaciones laborales constituyen los niveles

sobre los que la actuacion alcanzaria un mayor éxito.

Desde el Taylorismo hasta el desarrollo de las innovaciones
organizativas que han intentado abordar el tema con la finalidad de conocer
todos los factores capaces de prevenir el absentismo, mejorar la productividad,
han pasado décadas. Durante el tiempo, la sociedad ha ido modificando sus
valores, supliendo la fidelidad, sumisioén, sacrificio, por valores que rigen la
sociedad del hoy: valores de autocrecimiento, el deseo de autonomia, la
participacion, la auto-expresion, el estatus. Se conoce, es decir, los
responsables de las organizaciones conocen todos estos valores, y en qué
medida afectan las actitudes hacia el trabajo, sin embargo, la mayoria de los
puestos de trabajo no satisfacen estas necesidades, valores, e intereses que

los empleados buscamos.

Las organizaciones han concentrado sus esfuerzos en conseguir
recursos apropiados o cubrir necesidades de personal; los mas
innovadores han “optimizado” los recursos, pero en cualquier caso, y

generalmente hablando, en nuestro pais se han obviado los factores que

11
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afectan a las actitudes de las personas. Los “proveedores” (trabajadores) sin
embargo, inmersos en los cambios sociales y culturales, han aumentado sus
expectativas sobre salarios, mejores beneficios y mayor respeto y al no
encontrar una respuesta, handesarrollado mecanismos de adaptacion y fuga
para cubrir las necesidades y expectativas que las organizaciones no les
brindan; ¢las consecuencias?, en los parrafos siguientes se recoge algunos de

los hechos de nuestro pais.

El dato mas relevante, y haciendo referencia de nuevo al estudio del Dr.

Ribaya, es la ausencia de datos, a nivel Nacional sobre el absentismo y

factores que lo producen, aun considerando el impacto econémico que tiene y
sus repercusiones. A continuacién detallamos algunos de los hallazgos del
estudio mencionado a traves del cual podemos dilucidar el estado de la

situacion:

» Las acciones correctoras que aplican las empresas para alcanzar
logros respecto al absentismo son 'muy escasas, da la sensacion que
el nivel de absentismo existente se asume como algo inevitable, y
ni se trata de mejorar ni se penaliza.

> A pesar de la crisis econémica que atraviesa el mundo
industrializado, Espana sigue siendo uno de los paises con mayor
tasa de absentismo y conflictividad laboral

» Espana es uno de los paises donde la satisfaccion y motivacion

del personal es muy baja.

» Espana se diferencia del resto de paises industriales, en la forma de
configurar la dimensidén retributiva. Los incentivos laborales en
Espafa son muy bajos.

» Existe una cultura retributiva que ha generado unas estructuras de
retribucion que no son eficientes para una direccion estrategica de la

empresa.

12
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1. Introduccién - Justificacion

> La falta de integracion del personal en la empresa se aprecia en la
alta tasa de absentismo laboral que tiene Espafia (en una grafica
donde se valoraron de 0 a 100 siendo 0 absentismo muy alto y 100
absentismo muy bajo, es nuestra puntuacién de 44, tan sélo Portugal
tiene una tasa de absentismo mayor (40) y siendo Japon el pais con
una tasa menor de absentismo con una puntuacion de 93.)

» En lo que respecta a la conflictividad laboral, una de las mayores
preocupaciones empresariales radica en la desconfianza que motiva
en los inversores nacionales y extranjeros el elevado numero de
paros laborales en Espana.

> Espafia fue el pais con mas dias perdidos por huelga® en 1991
duplicando a paises como Australia y Canada.

» Las cifras de la Comunidad Econémica Europea, otorgan a nuestro
pais un segundo puesto, después de Grecia, en io que refiere a la
pérdida de dias de trabajo por cada mil trabajadores en el periodo de
1986-1990.

> En 1992, y segun los datos facilitados por la C.E.O.E. (Confederacion
Espafiola de Organizaciones Empresariales), en Espafia se
perdieron cerca de 67 millones de horas de trabajo entre enero y
octubre como consecuencia de las huelgas.

> En 1993, aunque el sector mas afectado en términos de pérdidas de
jornadas de trabajo (99.800 jornadas) fue el sector de la industria, el
sector servicios experimenté 24.500 jornadas perdidas. El coste

total del sector para dicho afio fue de 98.100 millones de pesetas.

Tras estos hechos, algunas de las conclusiones a las que llega el autor,

pasan por la consideraciéon del capital humano de la empresa como principal

activo potencial, por lo que se hace imprescindible cuidar ese capital y una

de las primeras cosas a hacer seria el abordar el tema de la satisfaccion

|laboral.

13
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En el mencionado estudio, las empresas son tratadas segun
caracteristicas basicas comunes: el tamarfo y el sector de actividad en que
opera la empresa, para analizar la existencia de regularidades de
comportamiento respecto a las formas de hacer. Las empresas fueron
clasificadas segun el numero de trabajadores (Pequefa: hasta 50
trabajadores, Mediana; desde 50 hasta 250 trabajadores, Grande: mas de 250

trabajadores).

Segun esta clasificacion, y en un intento por averiguar el por qué del no-
abordaje de un tema como la satisfacciéon laboral por la mayoria de empresas
aun conociendo su incidencia en el coste, encontramos que segun el

porcentaje de absentismo de cada organizacion:

» Para un nivel de absentismo pequenio (entre el 0% y 1%), el esfuerzo
economico por contrarrestar el mismo es muy alto, lo cual lleva a las
empresas a realizar una contratacion mas elevada.

> Para niveles de absentismo altos el esfuerzo econémico de las
empresas es mucho menor porque el coste de oportunidad por
reducir el mismo seria mucho mayor que el valor de éste, al tener las
empresas que contratar a mas personas y/o realizar mayor niumero
de horas extras.

» Cuando se superan niveles de absentismo muy elevados los
esfuerzos econdmicos por reducir el mismo son equivalentes a su
coste de oportunidad (beneficio marginal).

» El nivel medio declarado de absentismo por las empresas pequeiias

es significativamente diferente al del nivel medio de las empresas

medianas y grandes.

14
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Referente a la actuaciéon por sectores:

» El sector de la Construccion puede compensar el coste por
absentismo y la pérdida de productividad, debido a la flexibilidad de
su sistema productivo. (contratos por obra,....)

» Para el sector Maquinaria, con procesos productivos muy rigidos en
su actividad empresarial, un nivel pequefio de absentismo representa
unos costes y una pérdida de productividad muy elevados (es el caso
de los empleados en nuestro entorno, con un alto nivel de
especializacion cuyo coste de sustitucion y formacion de un nuevo
empleado seria muy elevado).

» Transportes, aun con un absentismo elevado, compensa sus costes y
pérdidas de la productividad con diferentes alternativas que el sector
admite. (Su coste de oportunidad son las horas extraordinarias).

» El resto de sectores (Textil, Curtidos, Vidrio-ceramica, Quimico,
Metal...reflejan que, aunque se realice un mayor esfuerzo economico
para reducir el absentismo, la pérdida en la productividad sigue

siendo elevada por la especializacion de estos sectores.

Ademas de la clara asociacion de la satisfaccion laboral, de la ausencia de
medidas que la contemplen o0 mejoren, de su incidencia en el absentismo con
el coste que genera, la pérdida de productividad y el numero de personas
contratadas para paliar las faltas, el estudio también contempla fa asociacion
del absentismo con variables que lo influencian. Las conclusiones mas

relevantes se muestran a continuacion:

» Sexo: Se obtuvo una clara asociacion en los casos de mujeres de
edades comprendidas entre 42 y 53 afos.
» Sobre otras variables sociales, las mujeres defienden mas

el puesto de trabajo, mientras que en los hombres y jovenes se

15
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detecta una falta de responsabilidad, en los hombres mayores,
esta en funcion de los servicios prestados a la empresa.

> Tipo de contrato: Se obtuvo clara asociacion entre el tipo de
contrato indefinido, la enfermedad comuin, y los accidentes
laborales.

» Existe una fuerte asociacion entre la valoracion del coste del
absentismo y la pérdida de productividad que conlleva. Entre
las variables asociadas en mayor medida con el coste del
absentismo se mencionan: a) el tipo de contrato, donde sélo el
Indefinido muestra una clara asociaciéon con el coste, b) la
duracion temporal del vinculo contractual entre trabajador
y empresa determina claramente el comportamiento absentista;
siendo practicamente nulo la incidencia de absentismo en los

contratos de practicas y de formacién y aumenta levemente con

las contrataciones temporales.
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2. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Nuestro proyecto pretende ser la primera piedra en nuestra organizacion
respecto al area de "Satisfaccion del Personal”, ya que como hemos
comentado no existen datos anteriores con respecto a ésta. Sélo conociendo el
nivel de satisfaccion de las personas y los factores que la influencian,
(especialmente en organizaciones burocratizadas donde la comunicacién es
dificll), seremos capaces de aportar esperanzas a las necesidades vy
expectativas de las personas que trabajan en nuestro centro. Dado que nuestro
estudio se extiende a todos los colectivos profesionales del Hospital de la Creu
Roja de Barcelona, esperamos conocer los factores que influyen en la
satisfaccion laboral de cada uno de ellos para poder establecer mejoras

especificas que contribuyan al aumento de la misma.

Los objetivos concretos de este estudio son:

= Conocer el grado actual de satisfaccion de las personas que trabajan en
el Hospital Creu Roja de Barcelona.

= Conocer los factores sociodemograficos, laborales y organizativos que
afectan o influyen en la satisfaccion en el trabajo.

= Establecer o proponer mejoras sobre nuestro modelo de gestion, basadas
en la informacion obtenida.

No obstante, creemos que la aportacion que realizaremos con este estudio
puede llegar a afectar, no s6lo a la satisfaccion laboral de las personas que
trabajan en nuestra organizacién si se establecen lineas de mejora, sino que
ademas indirectamente el aumento de ésta puede contribuir a la mejora de la
satisfaccion del cliente, aumento del impacto social, y a la eficiencia

economica de la organizacion.
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3. LA SATISFACCION LABORAL

Hemos sido conscientes desde un primer momento, aun sin haber realizado
todavia un estudio profundo sobre la satisfaccion laboral, de la enorme
importancia y repercusion de ésta en una de las actividades humanas que

ocupa una gran parte de nuestra vida: el trabajo.

Todas las busquedas bibliograficas sobre la satisfaccion laboral nos han
remitido irremisiblemente a profundizar sobre un concepto mas amplio que es
el de la motivacion laboral, entendiendo que es imprescindible estudiar este

para llegar a una correcta comprension de la satisfaccion en el trabajo.

Las principales preguntas que nos hemos realizado los autores de este
estudio, en un intento por profundizar sobre la motivacion humana y la
satisfaccion en el trabajo, han sido basicamente si ;hay una evolucion
historica en la comprensién del concepto de motivacién y satisfaccién laboral?,
;que tipos de factores motivadores han sido sefalados histéricamente? y s queé

teoria resulta mas completa, o se acerca mas a la practica directiva ?.

Las preguntas sobre la motivacion para actuar, y para hacerlo en una
direccion concreta, se han formulado desde los origenes de la humanidad.
Pero no es hasta principios del siglo XX cuando empiezan a plantearse de
manera sistematica algunos interrogantes acerca de los motivos gque tienen los

hombres para actuar y para hacerlo de una determinada manera y no de otra.

Los pensadores contemporaneos mas relevantes estan de acuerdo en que, en
el comportamiento dentro de una empresa, ademas de las circunstancias del
entorno y del conocimiento que de él se tenga, influyen los diversos tipos de

motivos que se dan en el sujeto. El estudio de las diversas
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concepciones historicamente desarrolladas, permite comprobar que se ha
producido una evolucion del pensamiento sobre la motivacion y una mejor
comprension de cuales son los factores que afectan a la satisfaccion de las
personas en el trabajo, asi como una progresiva aceptacion de su
importancia para la direccion de las empresas. Se ha pasado de una visién de
la empresa en la que primaba la tarea y donde se suponia que Ilos
empleados estaban dispuestos a realizar casi cualquier esfuerzo a cambio de
una contrapartida econémica lo suficientemente atractiva, hasta las actuales
concepciones, mucho mas participativas, en las que prevalecen los intereses
y opiniones de las personas. En esta evolucién del concepto, la motivacioén ha
Ido adquiriendo un creciente protagonismo, generandose al mismo tiempo la
necesidad de conocer la satisfaccion de las personas que trabajan en una

empresa.

Cualquier construccion teérica acerca de la motivacion en la empresa se
cimienta sobre una concepcidon determinada del hombre, de su
comportamiento y en consecuencia, de su motivacién. Y, como dice J.M.
Rodriguez Porras en su libro El factor humano en la empresa, “ Toda
organizacion es esencialmente una obra humana, en cuanto que, en primer

lugar, es fruto del esfuerzo humano y, en segundo lugar, se compone de

hombres “.

A lo largo de la historia del pensamiento se han dado numerosas respuestas al
problema de la motivacion en la empresa, sin que ninguna de ellas resulte de
por si totalmente convincente, ni sea facil ver qué elementos deben tomarse de
cada una. Se ha intentado varias veces la integracion de estas teorias, sin que
se haya llegado a un modelo general. Aun asi, los estudiosos del tema
coinciden en que pueden agruparse en dos tendencias fundamentales: las
teorias centradas en el contenido y las orientadas al proceso.’

Tratamos de establecer aqui las aportaciones mas relevantes de cada una de
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las teorias de la motivacion con el fin de presentar un cuerpo
integrado de conocimientos. Realizaremos en un inicio, antes de profundizar
en las teorias que nos han parecido mas relevantes desde el punto de vista
del concepto que estudiamos, “ la satisfacciéon en el trabajo “, un pequefo
resumen de las aportaciones mas significativas de estos dos grupos de

teorias.

1. Teorias del contenido: Destacan por su analisis de las necesidades y

los motivos que mueven las acciones, es decir tratan de identificar qué
variables influyen sobre la conducta, pero se despreocupan de analizar
como lo hacen en la practica. Su esfuerzo se centra en comparar la fuerza
de diferentes incentivos, establecer clasificaciones de necesidades vy
examinar la preponderancia de unos u otros tipos de motivos. Su interés
para la empresa es indudable, puesto que tratan cuestiones como la
promocion, el salario, las recompensas no econdémicas, la seguridad en el
empleo, las relaciones interpersonales, el reconocimeinto, etc. Pero su
principal defecto consiste en omitir la consideracion del proceso por el que
estos factores influyen en la motivacion, considerandolo como algo

mecanico y automatico. Es una visién estatica del fendmeno motivacional.

Por la sencillez de su planteamiento son las mas conocidas y pueden

clasificarse en dos categorias, segun los tipos de motivos que consideran:

1.1. Motivos extrinsecos. aquellos resultados que los individuos

obtienen a cambio de su esfuerzo. Se trata de recompensas
externas, no siempre materiales, que se reciben como pago por el
trabajo realizado, pero que no se derivan directamente del
contenido de éste. Normalmente se traducen en incentivos

economicos ( salarios y primas ) que se vinculan artificialmente al

desempefio individual.
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Estos incentivos son controlados por la empresa, por lo que la
tarea de gobierno se reduce al disefio y control de un sistema de

iIncentivos/sanciones.

Motivos intrinsecos. aquellos resultados que dependen
directamente del contenido del trabajo y de las preferencias y
percepciones del que lo realiza. Estos motivos escapan a un
control directo de la empresa, puesto que estan muy vinculados a
las disposiciones y personalidad de cada individuo. Aunque se han
empleado diversas técnicas para hacer mas atractivo e interesante
el trabajo, de manera que se convierta él mismo en factor de

motivacion, al final su éxito depende de cada persona.

teorias centradas en el proceso: Aparecen como un

complemento de las anteriores, al percatarse que éstas habian dejado de

lado el analisis de los procesos reales de la motivacion, para centrarse en

clasificaciones de motivos y necesidades. Procuran identificar las variables

a través de las cuales la conducta es activada, mantenida o refrenada,

intentando explicar como los individuos eligen entre varias rutas

alternativas para lograr sus propdsitos.

21



La satisfaccion Laboral de las personas del HCRB: ; Como afecta el clima organizacional y las caracteristicas sociolaborales?
3. La satisfaccion laboral. Marco Teérico

3.1. TEORIAS RELACIONADAS CON LA SATISFACCION
LABORAL

3.1.1. TEORIAS DE CONTENIDO: MOTIVOS EXTRINSECOS

1. La Administracion Cientifica del Trabajo (Frederick Taylor

1856-1915)

Frederick Taylor es el principal representante de la Escuela de
Administracion Cientifica por lo que a esta corriente tedrica se la ha
denominado también taylorismo. En esencia, esta teoria piensa que un
empleado se mueve basicamente por estimulos econdmicos, y a partir
de aqui Taylor edifica todo un sistema de incentivos y establece los
supuestos basicos con respecto a la motivacién y a la direccion de

personal que pueden resumirse en :

¢ Racionalizar el trabajo. A partir de su propia experiencia laboral en
todos los niveles jerarquicos de una empresa siderlrgica, observé
con curiosidad y detenimiento los problemas de produccion y el
trabajo de los operarios, llegando a la conviccion de que el progreso
cientifico debia aplicarse también a la organizacion de las
empresas. Asi sintetizo los problemas que padecian las empresas
de su epoca y establecié los cambios necesarios para solucionarlos.
La resistencia a estos cambios fue notable y Taylor empezd a
comprender que la racionalizacién de los procedimientos debia ir
acompanada por una mejora de la administracion.
La Administracion cientifica propone la division de
responsabilidades y la cooperacion entre la direccion y los
trabajadores. Cuando se trabaja de acuerdo con una

organizacion cientifica, el problema se reduce a una adecuada
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division de las tareas y al establecimiento de un sistema justo
de salarios e incentivos, de tal manera que todos se sientan

satisfechos e integrados en la empresa.

¢ La motivacion de los operarios. Taylor, Influenciado por el
pensamiento comun de su época ( concepto de hombre racional y
hedonista de Adam Smith ), cree encontrarse en las empresas con
operarios dominados por la tendencia innata a hacer lo menos
posible en el mayor tiempo posible y a cambio del mejor salario que

puedan lograr. Estos tedricos mantienen que el incentivo mas

importante sino el Unico es el econdmico, aunque también
reconocen otros factores externos no econémicos que condicionan
el rendimiento.

Aunque no de forma explicita, se emplean como factores de
motivacion los premios y los castigos. Los premios como
refuerzo positivo para recompensar la conducta adecuada, y el
premio por excelencia en el taylorismo es econdmico. Sin embargo
autores posteriores descubrieron que el ser humano se mueve por
motivos mucho mas complejos que los meramente econdmicos,
como son el contenido de su labor y el tipo de tarea que
desempena.

El castigo no es un refuerzo negativo, sino que pretende disuadir
una determinada conducta, es una actitud punitiva. Sin embargo se
ha demostrado que no siempre es efectivo ya que su efectividad
depende de diferentes factores. El efecto del castigo consiste en
disminuir la probabilidad de que una determinada accion se repita,
pero no ensefia cual es la accion correcta ni, pOr tanto, motiva

actuar, sino a inhibirse de hacerlo.

Comentario critico: Los principales reproches que se hacen a esta
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escuela es la vision reducionista del ser humano, se fija solo en la
parte animal, en su capacidad de esfuerzo fisico y desatiende
sus cualidades intelectuales y morales, ignorando su dimension social
para relacionarse con sus iguales. March y Simon le acusan de

mecanicismo y de equiparar el trabajo humano al de las maquinas.’

11. Escuela de las Relaciones Humanas

Esta corriente tedrica surge como consecuencia de unos estudios
(Hawthorne ) de investigacion llevados a cabo en 1927 por un grupo
de profesores de Harvard, entre los que destaca Elton Mayo, que
estaba mas interesado en las relaciones que se establecen entre los
operarios que en los resultados y la eficacia del trabajo que éstos
realizaban, y pensaba que la motivacion econdmica ocupa un lugar

secundario. Las principales conclusiones de este estudio fueron:

1.° Debe reconocerse la importancia de los factores psicologicos
y sociales en el comportamiento de los trabajadores. El trabajador

no se mueve solo por incentivos salariales, sino que es afectado

i

por una logica de los sentimientos”, los individuos son

motivados principaimente por la “ necesidad de reconocimiento *
de sus meritos y por la “ necesidad de pertenencia “ a un grupo.
Las recompensas han de ser sociales y morales, no sélo
economicas y materiales.

2.° EIl Individualismo también debe ser superado, el comportamiento
gira en torno al grupo social. LLa productividad esta mas
condicionada por determinadas normas sociales que por
factores fisiologicos.

3.° Los grupos de influencia no coincidian con el organigrama, por lo
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que aparece el término “ organizacién informal “. Esta funciona
al margen de la formal y a veces en contra suya, y cuenta con
normas propias, sistema de control, sanciones Y
recompensas. Este descubrimiento dio pie a ver a la empresa
como una organizacion social compuesta por un conjunto de
grupos informales, cuya estructura y objetivos no siempre

coinciden con los oficialmente definidos.

El cambio de perspectiva de esta escuela es radical: de los incentivos

economicos a las motivaciones sociales, del individuo al grupo, de la
organizacion formal a la informal. Para la Administracion Cientifica el
trabajador eficiente es el mas satisfecho, mientras que para la
Escuela de las Relaciones Humanas el trabajador satisfecho es el
mas eficiente. Se abandona la figura del gestor fuertemente centrado
en la supervision y el control, para destacar el papel integrador del
directivo: tanto mejor conocera la empresa cuanta mas capacidad
tenga para conocer la naturaleza de las relaciones humanas en el
grupo. Su mision consiste en reconocer los grupos informales, motivar

a sus componentes y promover las condiciones para la colaboracion

mutua.

Comentario critico: Estos estudios, aun basandose en un giro radical
hacia aspectos humanos y relacionales, no tuvieron en cuenta
los elementos politicos y econdmicos del entorno, es decir los
trabajadores de la empresa estudiada eran miembros de una sociedad

mas amplia y de una determinada clase social.
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3.1.2. TEORIAS DE CONTENIDO: MOTIVOS INTRINSECOS

111

Suponen un decisivo avance en el conocimiento de la motivacion y
del comportamiento en el entorno laboral. Dan un paso mas al
descubrir la enorme importancia de los motivos intrinsecos, que
son aquellos directamente relacionados con la satisfaccion que
proporciona al sujeto la realizacion misma del trabajo, al margen de los
beneficios ( salario, primas, seguro, etc... ) que obtienen a cambio de
el. Sin duda, han llegado a ser el mas popular e influyente de cuantos

sistemas motivacionales se han desarrollado hasta la fecha.

Jerarquia de las necesidades de Maslow ( 1954 )

La obra mas conocida y que mejor recoge sus ideas sobre la
motivacion es “ Motivation and Personality “ ( 1954 ). Lo mas
novedoso del enfoque de Maslow, junto con su idea de jerarquia de las
necesidades y su orientacion hacia las personas autorrealizadas, se

encuentra en su insistencia en el dinamismo: la motivacion es

constante, porque la generan las necesidades insatisfechas que,

cuando se satisfacen, son reemplazadas por otras.

La idea de jerarquia de las necesidades es la que ha generado mayor
discusion. Segun Maslow, cuando las necesidades fisiolégicas basicas
estan cubiertas surgen otras necesidades superiores, y cuando éstas a
su vez estan satisfechas aparecen otras y asi sucesivamente, de
manera que las necesidades humanas basicas estarian organizadas
dentro de una jerarquia de relativo predominio. Cada grupo de
necesidades se convierte en predominante en la medida en que las
iInmediatamente inferiores han sido superadas, aunque no

desaparezcan del todo. Cuanto mas alto es el nivel dentro de la
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jerarquia, menos imperiosas se muestran las necesidades, de tal forma
que no en todas las personas se manifiestan las necesidades de

autorrealizacion.

En relacion al mundo laboral, las contribuciones de Maslow suponen
un importante avance con respecto al taylorismo y a la Escuela de la
Relaciones Humanas: no solo las necesidades de pertenencia al grupo
se encontraban amenazadas en el sistema taylorista, sino también
otras mas altas correspondientes a la autoestima, el afecto ajeno o la

posibilidad de autorrealizarse en el trabajo.

Maslow al descubrir que sus teorias se podian aplicar a la direccién de
empresas, a partir de una politica humanistica centrada en el potencial
de los Individuos, con buenos resultados econdémicos, produjo dos
conceptos originales : la “ eupsiquia “, orientada al desarrollo de la

salud mental en el trabajo; y la Teoria Z que propone incluir los
motivos de autorrealizacion y desarrollo de los valores humanos

para superar el modelo clasico de la motivacion econémica.

Comentario critico: Se le ha achacado una excesiva ordenacidén en
rangos de las necesidades y se ha criticado su tesis de que una
necesidad no comienza a ejercer influjo hasta que han sido satisfechas
las Inferiores en la escala. Los estudios empiricos han demostrado
que, en efecto, las necesidades fisioldgicas pierden fuerza en la
medida en que son saciadas, pero no ocurre lo mismo con las
necesidades inmediatamente superiores: la estima o el reconocimiento
deben mantenerse siempre a cierto nivel, no basta con que se hayan
satisfecho puntualmente en situaciones anteriores. Se ha demostrado
que “en el caso concreto de la busqueda de estima y éxito, el logro

no destruye la necesidad que la ha motivado, sino que la reanima”.’
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IV. Analisis bifactorial de Herzberg ( 1959 )

Herzberg en su obra The Motftivation to Work ( 1959 ) revela los

resultados de las investigaciones realizadas en el mundo empresarial

con un doble objetivo :

1) determinar cuales eran los factores que causaban la satisfaccion o

la insatisfaccion laboral entre los empleados; y

2) medir la repercusion que tanto la satisfaccion como la insatisfaccién

tenian en el rendimiento laboral.

Herzberg centrO su atencion en los factores determinantes de
satisfaccion y de insatisfaccién en el trabajo. Los resultados que
obtuvo sugerian que los acontecimientos que producian sentimientos

de satisfaccion estaban relacionados con la tarea que realizaban
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satisfaccion p\
BAJA

satisfaccion

Factores de
crecimiento
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insatisfaccion
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~ higiene

Fig 1. Modelo bifactorial de Herzberg.
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mientras que los que causaban insatisfaccion pertenecian al entorno,

eran externos a la tarea misma. De aqui se derivdo la teoria
bifactorial, la cual proclama que los factores que causan
satisfaccion son  diferentes de los que producen
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