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Introduccion

Nos encontramos en un mundo donde cada vez es mayor el impacto de
los cambios sociales, econdmicos, tecnolégicos y culturales. Esto no solo
afecta a la vida de los individuos sino también al de las organizaciones, ya que
se encuentran en una constante adaptacion a estos fenémenos. Este
dinamismo no solo implica satisfacer las necesidades de los clientes sino
también las necesidades de los clientes internos, también llamados empleados.
Ellos son los encargados de llevar adelante el desarrollo de la organizacion, su

progreso y permanencia en el mercado.

El reto de las empresas es lograr empleados comprometidos, es decir,
involucrarlos y generarles un mayor compromiso en el funcionamiento de la
organizacion. Los trabajadores comprometidos son aquellos que se preocupan
por el futuro de la empresa y estan dispuestos a invertir un esfuerzo adicional
para que la compafiia tenga éxito en el mercado. Asimismo resultan ser mas

productivos y eficaces en todas sus funciones y tareas.

La manera de llevar adelante ese compromiso, es poner en practica la
herramienta de la Motivacion. La presente tesis tiene como finalidad demostrar
el impacto de las motivaciones laborales para el correcto funcionamiento del
departamento comercial del Banco Cooperativo Privado en la ciudad de

Venado Tuerto.

A lo largo del tiempo se realizaron suposiciones simplistas acerca de los
motivos que llevan a que un individuo trabaje, considerando solamente el
salario y las condiciones de trabajo como estos dos Unicos factores a los cuales
responde. En el comportamiento de cualquier persona, se puede advertir la
presencia de numerosos motivos, necesidades psicologicas, fisiologicas,
presiones sociales que van a modelar e influir en dicho comportamiento, los

cuales varian de persona a persona.

Encontrar un sé6lo motivo por el cual el departamento comercial de una
empresa funcione a pleno rendimiento es dificil, ya que es casi imposible
marcar directrices Unicas a través de las cuales los vendedores se encuentren

verdaderamente motivados para realizar su labor diaria.



Por lo tanto, es para las empresas un verdadero desafio determinar un
plan motivacional que sea efectivo, utilizando diversas técnicas de incentivos

ademas de las tradicionales como las comisiones o beneficios econémicos.

De esta manera lograran vendedores involucrados y comprometidos
dispuestos a contagiar dicha motivacion y satisfaccion al cliente, es decir, seran

capaces de ofrecer por conviccion un buen servicio y atencion al cliente.

Desarrollamos el concepto de motivacion, sus alcances y se describen
las distintas técnicas motivacionales. Son aquellas que permitiran fundamentar
las explicaciones mas conocidas de la motivacion de los trabajadores. Es un
tema de gran importancia en el medio organizacional ya que para poder
predecir el comportamiento y las actitudes de los trabajadores, los ejecutivos
deberan conocer culés son los motivos y necesidades de sus subordinados. A
partir del manejo de la motivacion, podran hacer que la organizacién funcione
en forma adecuada y logre su méxima productividad y rendimiento. Los
trabajadores cuentan con la libertad de poder elegir cuando tener una actitud
de cooperacién y compromiso o de resistencia hacia la autoridad. Es por eso
gue las organizaciones deben preocuparse por asegurar el aporte de los

esfuerzos individuales de sus miembros a través de un plan motivacional.

La gerencia a través de su gestion debe estar en pleno conocimiento
sobre cuéles son aquellos factores que deberan tomarse en cuenta para hacer
de la motivacion una herramienta efectiva para lograr el beneficio de la
empresa y de todos los integrantes que forman parte de ella. No es una tarea
sencilla, ya que cada individuo esta sujeto constantemente a la influencia de
muchas variables y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones

de comportamientos son muy diversos.

A través de un eficiente plan motivacional, las organizaciones podran
planear su plan de incentivos o recompensas. La compensacion es la forma
mas tradicional que utilizan las organizaciones para retribuir a sus empleados
por el trabajo realizado. Es fundamental poder percibir la relacion que se
establece entre las compensaciones con sus efectos motivacionales a fin de
gue se encuentren alineadas a las metas organizacionales con la satisfaccion

de los trabajadores. Es de vital importancia que la comunicacién establecida
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entre la organizacién y los empleados sea clara y precisa, para que éstos
puedan comprender el por qué se les estd otorgando una determinada

recompensa y qué es lo que la empresa espera de ellos.

Destacamos la importancia de la gestion del capital humano en cuanto a
la capacitacion y su desarrollo profesional. Toda empresa que logre invertir en
formar y desarrollar a su personal lograra diferenciarse de la competencia y
adaptarse a las adversidades del mercado. Ademas seran mayores los
rendimientos obtenidos debido a las habilidades y destrezas obtenidas. Las
empresas deben ser las principales en incentivar a sus trabajadores a su
desarrollo, para contar con un personal altamente calificado en todos sus
sectores o departamentos. Muchas organizaciones utilizan la valoracién del
conocimiento de sus empleados como fuente de ventaja competitiva sostenible

en el tiempo

Quien lleva adelante la tarea de facilitar el logro de los objetivos
organizacionales es el Lider. Es la persona que sera de guia en el camino del
cumplmiento de las metas. A partir de su influencia permitira que los
trabajadores modifiquen sus conductas y esfuerzos hacia el rendimiento
organizacional. Lo Optimo seria que se encuentre en un cargo gerencial pero
muchas veces esto no ocurre. La diferencia que se establece entre un lider y
un jefe, es que éste Ultimo es obedecido por el puesto que ocupa en la
organizacién y no muchas veces por su carisma o capacidad para influir en las

demas personas.

La motivacién, la comunicacién, la cultura, los valores, la politica de
recursos humanos, el ambiente fisico y el estilo de liderazgo son algunos de los
elementos que forman parte del clima laboral que se genera en las empresas.
Son los que induciran los comportamientos de los individuos. Este ambiente
interno afectara de manera positiva o0 negativa el funcionamiento
organizacional, generando satisfaccion o insatisfaccion en sus integrantes. Si la
persona estd satisfecha con su trabajo respondera adecuadamente a las
exigencias, si por el contrario esta insatisfecha, no sera capaz de realizar su
labor con eficiencia y calidad. Es un tema de gran relevancia para todas las
organizaciones las cuales buscan un continuo mejoramiento el ambiente de

trabajo



Realizaremos también una sintesis sobre los origenes, la cultura, y los

valores del Banco Cooperativo seleccionado.

La perspectiva de esta investigacion esta orientada a comprobar si la
implementacion de programas motivacionales son fundamentales para
aumentar la rentabilidad de la fuerza de ventas. Llevamos a cabo la técnica de
entrevistas a personas pertenecientes a la Institucién, para asi obtener una
definicién individual de la situacion laboral de cada uno de los empleados y
determinar si los programas utilizados desde la Empresa son apropiadas para
cumplimentar los fines efectivos de funcionamiento que se propone el

Departamento Comercial.

Finalmente, obtuvimos las conclusiones que nos permitieron realizar
recomendaciones acorde con el desarrollo de la investigacion que creemos de

utilidad para este caso de estudio y otros similares.

Capitulo |



La Motivacion como modelador de conductas y

comportamientos

Motivacion y Comportamiento Humano

La motivacion laboral surge en Europa en el siglo XVII momento en el
gue se refleja la transformacion de los antiguos talleres de artesanos en
fabricas, y en donde los trabajadores producian operando con distintas
maquinarias. Esto ocasion6 un grave conflicto, ya que era necesario coordinar
entre todos los empleados todas las tareas que se llevaban a cabo, a pesar de
gue cada uno de ellos pensaba de manera distinta. Por tal motivo se genero
baja productividad, desinterés por parte de los trabajadores, conflictos por falta

de entendimiento.

A partir del surgimiento de los programas de motivacion laboral, se logré
un equilibrio entre los intereses de los duefios de las fabricas con las
necesidades y expectativas de sus obreros, mejorando asi las relaciones
laborales y logrando encaminar la actividad hacia la optimizacion de las metas

organizacionales.

La motivacién es un fendmeno altamente complejo, al que se lo puede
estudiar desde diferentes perspectivas. Hace referencia a los distintos
estimulos que llevan a una persona a realizar una determinada accion, es
decir, en su sentido original logra incentivar, estimular y energizar el
comportamiento humano. Deriva del latin motivus, movere, que representa
causa del movimiento. Este término siempre lo relacionamos con una
connotacion positiva, ya que genera un interés para conseguir un fin. Esta
estrictamente ligado al estado de &nimo, voluntad y personalidad de cada
individuo, ya que éstas son las que van a impulsarlo a realizar acciones y a
concentrarse en ellas hasta que se puedan llevar a cabo. Los impulsos que
estimulan la motivacion, son diversos, entre ellos podemos nombrar los
altruistas, emocionales, egocéntricos, racionales. Decimos que cuando una
persona estd motivada hacia un fin, considera que ese fin es conveniente,

transformandolo en una necesidad.



Referirnos al término Motivacion, es considerar una gran cantidad de
definiciones. En términos generales, la podemos considerar como el proceso
de estimular a un individuo que incluye una serie de factores (psicoldgicos,
fisiologicos, intelectuales) que inducen a la persona a realizar una accion o a
comportarse de una determinada manera, a fin de que provoque el

cumplimiento de un objetivo o meta deseada por el motivador.

Este concepto lo podemos emplear para describir la energia que
estimula a la persona para modificar su conducta, para explicar la direccion que
toma esa conducta o bien para determinar la diferencia de la intensidad de la

conducta.

Al momento de explicar las conductas de las personas, tenemos que
tener en cuenta la siguiente clasificacion de Motivacién, ya que cumple un
importante rol para entender este fenbmeno. Puede surgir del interior de la
persona, de sus procesos mentales, o bien, del ambiente que a éste lo rodea,

definiendo asi a la Motivacion Intrinseca o Extrinseca.

Entendemos por Intrinseca cuando la conducta del individuo se
encuentra autorregulada, es decir, surge de las necesidades psicoldgicas,
intereses y curiosidades personales; suelen ser complejas, imprevisibles y
novedosas. Se encuentra definida por el hecho de realizar una determinada
actividad que deriva en la satisfaccion o gratificacion que experimenta la

persona por la ejecucién de la misma.

La Extrinseca se manifiesta a partir de las causas que llevan al individuo
hacia una determinada conducta, se encuentran fuera de la persona no
adentro, y tienen la facultad de suministrar o no recompensas, castigos e
incentivos. La conducta se convierte claramente en un medio para alcanzar un
fin. Se pueden categorizar en base a: Regulacién Externa (la conducta es
regulada por medios externos como es el caso de premios y castigos)
Regulacion Introyectada (influenciada por sus valores y experiencias la persona
autoanaliza e internaliza sus acciones) Identificacion (su conducta es juzgada

de acuerdo a la importancia que le da el propio individuo).



La recompensa es un determinado objeto el cual resulta atractivo y es
dado a partir de una accion o conducta, permite atraer a personas para formar
parte de la organizacibn y para mantenerlos en ella. Existen de caracter
individual, grupal, de tipo econémico o general. Un castigo es lo opuesto, hace
referencia a un objeto no atractivo consecuencia de un determinado
comportamiento. A diferencia de estos dos términos, el incentivo se determina

antes de realizar la conducta y energiza su comienzo.

Si una organizacién logra que su estructura comercial se encuentre
motivada tanto intrinsecamente como extrinsecamente, podra contar con un
plantel de trabajadores integrados y con un alto nivel de satisfaccion. Lo que
repercutira positivamente en el nivel de productividad, rendimiento y clima

laboral.

Existen tres premisas que explican el comportamiento humano, ellas

son:

Causado: consta de una causa interna o externa influenciada por el
medio ambiente o propia del individuo que origina una determinada
conducta.

Motivado: debido a la existencia de una necesidad, impulso o deseo.

Orientado hacia Objetivos: hay una causa o finalidad que origina el
comportamiento, no es aleatorio sino que estd encaminado hacia el

cumplimiento de un objetivo

Es necesario sefialar la diferencia entre Motivacion y Satisfaccion, ya
gue el término Motivacion hace referencia a un impulso para satisfacer un
determinado objetivo y la Satisfaccién es la consecuencia del comportamiento
realizado para tal fin, es el sentimiento que se experimenta una vez cumplido
ese objetivo.

Ciclo Motivacional en la Satisfaccion de Necesidades

El Ciclo Motivacional es la sucesion de etapas que lleva a cabo un

individuo para lograr satisfacer una necesidad.
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Este proceso se origina a partir del surgimiento de una necesidad,
basada en una fuerza dinamica y persistente que lleva a la persona a realizar
una accion. Esta necesidad es la que rompe el estado de equilibrio en la que se
encontraba originariamente el individuo, produciendo asi un estado de tension
e insatisfaccion dando lugar a una determinada accion o comportamiento para
poder satisfacerla. Si el individuo logra esa satisfaccion, vuelve a estar en

estado de equilibrio.

EQUILIBRIO ESTIMULO
INTERNO INCENTIVO =

NECESIDAD TENSION COMPORTAMIENTO

O ACCION >

SATISFACCION

Grafico N°1. Etapas del Ciclo Motivacional !

Cada vez que la persona repita este ciclo, se produce un reforzamiento
en su comportamiento, que sera mas eficaz para satisfacer sus necesidades

debido al aprendizaje que obtiene en el mismo.

Cuando la necesidad no puede ser satisfecha porque el individuo
encuentra una barrera o un obstaculo para lograrlo, origina una frustracion.
Existen casos, que a pesar que esa insatisfaccion, la persona busca reducir o

calmar ese estado satisfaciendo otra necesidad a modo de compensacion.

EQUILIBRIO ESTIMULO O NECESIDAD TENSION BARRERA
INTERNO INCENTIVO B3 >

COMPORTAMIENTO COMPENSACION

FRUSTRACION

DERIVADO

! Chiavenato Alberto, “Administracion de Recursos Humanos”, Capitulo 1, pagina 70, Edicidn Quinta, Mc

Graw Hill, Santa Fé de Bogota.
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Grafico N°2. Ciclo motivacional, con frustracion o compensacion.

La motivacidon humana es constante y ciclica, ya que el comportamiento
€s un proceso continuo de satisfaccion de necesidades, cuando se dan casos
en que esa satisfaccion es imposible, origina en el individuo distintas
reacciones psicoldgicas, fisioldgicas, emocionales (ejemplo: nerviosismo,
ansiedad), desinterés, apatia, agresividad. Determinamos que el resultado del
Ciclo Motivacional puede variar segun la persona y en una misma persona para

distintos momentos.

Motivacion Laboral y el Cumplimiento de Metas

Organizacionales

En el ultimo tiempo ha ocurrido una serie de cambios de indoles
econdmicos, sociales y culturales, que no solamente afectaron los modos de
vida de los individuos en particular, sino las relaciones y vinculos que se
establecen entre los trabajadores y las organizaciones a las que pertenecen.
Ambos son conscientes de que la relacion existentes entre ellos, configuran el
centro para el desarrollo de cualquier actividad. La alta competitividad en los
mercados exige que las organizaciones se adapten rapidamente a los cambios
y sean mas dinamicas, flexibles y creativas para que puedan satisfacer las
necesidades de sus clientes. Son las personas las encargadas de llevar
adelante este plan para que se pueda cumplir con los objetivos establecidos.
Por tal motivo, es un elemento esencial que el personal se encuentre altamente

motivado por la organizacién para que cumpla sus objetivos.

La Motivacion Laboral consiste en estimular a los empleados y equipos
de trabajo para que puedan dar lo mejor de si mismos y en mantener la cultura
y valores corporativos de manera que se conduzca a un alto desempefio y
cumplimiento de los objetivos, favoreciendo asi los intereses de la organizacion

como también los de su grupo de trabajo.

? Chiavenato Alberto, Op. Cit., pagina 71.
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Determina tres importantes efectos sobre la conducta humana, la inicia,
la dirige y trata de mantenerla en el tiempo. En el ambito laboral, ademas de
buscar satisfacer necesidades de caracter personal, intenta también alcanzar

objetivos organizacionales.

El clima organizacional es un elemento clave en la motivacion, ya que
los empleados de una organizacion, se encuentran influidos por este ambiente
generando distintas clases de motivacion. Para que se genere una alta
rentabilidad y cumplimiento de objetivos, el ejecutivo debe llevar adelante una
funcion activa y generar un plan motivacional y de capacitacion acorde a las

necesidades de los trabajadores y de la organizacion.

El elemento esencial y retador es poder determinar las aspiraciones de
cada empleado y vincularla con las estrategias y recursos de la organizacién
para lograr un equilibrio en el tiempo. La alta gerencia debe poder operar estos
elementos a fin de que la organizacion funcione adecuadamente y que sus

miembros se sientan mas satisfechos trabajando en ella.

Segun lo expresado anteriormente definimos a la Motivacion Laboral
como “un proceso mediante el cual un trabajador, impulsado por fuerzas
internas o que actuan sobre él, inicia, dirige y mantiene una conducta orientada
a alcanzar determinados incentivos que le permiten la satisfaccion de sus
necesidades, mientras simultdneamente intenta alcanzar las metas de la
organizacion”.®

Podemos determinar 3 dimensiones de la Motivacion: Intensidad: es la
voluntad y la energia que el individuo brinda en la realizacion de su trabajo.
Direccion: es el conjunto de actividades que desarrollara la persona en donde
centralizara su esfuerzo para alcanzar un determinado objetivo. Persistencia:
permite que el individuo supere distintas dificultades, conflictos, impedimentos y

gue de esta manera lo dirija hacia el resultado esperado.

Los cinco elementos mas importantes que influyen en la Motivacional

Laboral son:

® pernalete, Daniel Romero, disponible en http://trabajoymotivacion.blogspot.com.ar/, Noviembre
2005.
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Ambiente Confortable, ambiente en donde ejercen sus funciones y
tareas, es el contexto que los rodea. Para que este resulte atractivo
deberd ofrecer seguridad, en donde deben sentirse cémodos y
supervisados.

Comunicacion, son los distintos canales o medios a través de los
cuales las personas integrantes de una organizacion interaccionan
entre si. Para que haya un entendimiento entre las partes es
necesaria que la comunicacién sea clara y precisa.

Cultura Organizacional, es el pilar fundamental en donde las
organizaciones concentran su vision, normas, habitos y valores, y
éstos son compartidos por todos sus miembros. Determinan la forma
en gque ésta va a interactuar con el entorno y consigo misma.
Incentivos, cada organizacion emplea su propia politica de incentivos
como retribucion de las funciones llevadas a cabo por sus empleados.
Satisfaccion en el trabajo, es la actitud positiva del trabajador en la
realizacion de sus tareas, esta basado en sus propias expectativas y

escala de valores.

Teorias de la Motivacion

En la década de 1950, es cuando surgen a las distintas Teorias
Motivacionales, es donde se fundamentan las explicaciones mas conocidas de
la motivacion de los empleados. Luego, surgen otras teorias mas
contemporaneas que tratan de explicar la motivacion de los trabajadores a
partir de sus necesidades de estimacion y en la evaluacion de ésta con el paso

del tiempo a través de un sistema de incentivos.

Existen muchas teorias de la motivacién, cada una de ellas se
diferencian en cierta medida, a continuaciébn desarrollaremos las Teorias
Motivacionales mas importantes y mas utilizadas de esta época, a fin de

mostrar la variedad y riqueza de los distintos enfoques.

Teorias de contenido: consideran todo aquello que puede motivar a la
persona y los factores que permiten que se lleven a cabo determinadas

conductas orientadas al cumplimiento de un objetivo.
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Jerarquia de las Necesidades de Maslow.
Teoria Bifactorial de Herzberg.
Teoria de la Existencia, Relacion y Crecimiento de Alderfer

Teoria de las Tres Necesidades de McClelland.

Teorias de procesos: teorias que consideran la manera o la forma en
gue la persona llega a motivarse, coOmo se activa, dirige y detiene una conducta
en funcion de variables situacionales. Tratan de analizar la situacion de trabajo
en su conjunto, asi como también, las relaciones que van surgiendo de su

interaccion y que influyen sobre el proceso motivacional.

Teoria de la Expectativa de Vroom.
Teoria de la Equidad de Adams.

Teoria de la Finalidad de Locke

Jerarquia de las Necesidades de Maslow*. Abraham Maslow (1943)
clasifica a las necesidades humanas en 5 (cinco) jerarquias o categorias, como
se muestra en el siguiente Grafico® en forma de pirdmide, en donde las

necesidades van desde las primarias a las secundarias.

NECESIDADES SOCIALES
(SENTIDO DE PERTENENCIA, AMOR)

NECESIDADES DE SEGURIDAD
1 Kotler Philip, “Direccién de Mefcadotedti@RVRpitAIer O vagina 185, Octava Edicién, Prentice Hall,

Naucalpan de Juarez Edo. de México.
Kotler Philip, Op. Cit., pégina/Z(S. NECESIDADES FISIOLOGICAS \

(HAMBRE, SED)




Grafico N° 3. Teoria de las Necesidades de Maslow.

Necesidades en Orden Ascendente:

Fisiolégicas: necesidades relativas a la supervivencia, garantizan la
existencia de la personay la especie (hambre, sed, sexo)

Seguridad: necesidades relativas contra la proteccion de amenazas,
dafios fisicos, riesgos. La seguridad tratara de garantizar que las
necesidades primarias estaran satisfechas tanto tiempo sea posible.
Sociales: necesidades relacionados a lo afectivo, participacion social,
pertenencia, de ser aceptados o no.

Estima: necesidades de estimacion propia y de otros, como el poder,
estatus, prestigio, autoconfianza, etc.

Autorrealizacion: es la maxima necesidad dentro de esta jerarquia
piramidal, procura que el individuo maximice su potencial y talento

para que de esta manera pueda lograr sus metas personales.

Cada persona tiende a satisfacer sus necesidades en orden ascendente,
cuando la necesidad del nivel mas bajo es resuelta, deja de ser motivadora del
comportamiento y es entonces cuando se da lugar al siguiente nivel. Cuando
una necesidad no es satisfecha se considera como una amenaza psicolégica

para la persona, ya que logra una frustracion personal.

Cabe destacar que no todos los individuos llegan a la cima de la
piramide, ya que esto esta relacionado con la conquista personal, es decir, por

ejemplo a trascender en su vida, a dejar una huella.

En el &mbito laboral, las necesidades basicas no suelen ser de extrema
importancia ya que normalmente se encuentran satisfechas. Los trabajadores
estaran motivados por las necesidades de seguridad, sociales, estima y mas
aun de las de autorrealizacion, ya que estardn en la constante busqueda de

mejoras de crecimiento personal y profesional.
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Teoria Bifactorial de Herzberg®. Frederick Herzberg (1959) determiné
dos factores de naturaleza totalmente diferentes que generan satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo y que intervienen en la motivacion del trabajo. La
necesidad como por ejemplo de evitar situaciones desagradables y la
necesidad de crecer intelectualmente, son necesidades que requeriran
incentivos diferentes. Los factores Extrinsecos o Higiénicos, tales como el
sueldo, seguridad, relaciones interpersonales, evitan la insatisfaccion del
individuo pero no producen satisfaccion. Los factores Intrinsecos o
Motivacionales, tales como el reconocimiento, progreso y desarrollo si

producen satisfaccion, tienen un efecto duradero y genera un aumento en la

productividad.
Factores Extrinsecos Factores Intrinsecos
~Condiciones de Trabajo ~ Realizacién Personal
—Remuneracion — Reconocimiento
Estilo de supervisién — Responsabilidad
—Seguridad — Crecimiento
—Clima Laboral L Posibilidad de enriquecer el cargo

Lo que la Teoria sostiene es que si solamente se encuentra funcionando
adecuadamente los factores higiénicos, el trabajador no se encontrara
insatisfecho, pero tampoco estara motivado en su labor. En cambio si los
motivacionales operan correctamente y los higiénicos no, se encontrara
insatisfecho. A modo de resumen, ambos factores tienen que estar funcionando

correctamente para que el trabajador este motivado.

Teoria de la Existencia, Relacién y Crecimiento de Alderfer’: a partir
de una revisién de la Teoria de Maslow, Clayton Alderfer (1969) desarrolla la

Teoria E.R.C. Consiste en que las necesidades se encuentran agrupadas en 3
(tres) tipos: Necesidades de Existencia (E) -necesidades fisiologicas y de
seguridad de Maslow-, Necesidades de Relacién (R) -necesidades sociales y
de estima de Maslow- y por ultimo Necesidades de Crecimiento (C) -

necesidades de autodesarrollo de Maslow. Estas necesidades no estan

® Gibson, James L., Ivancevich, John M., Donnelly, James H., “Las Organizaciones”, Capitulo 5, pagina
175, Octava Edicién, Mc Graw Hill, Chile.
’ Gibson, James L., Ivancevich, John M., Donnelly, James H., Op. Cit, pagina 172.
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determinadas por una estructura rigida, es decir, en donde se debe establecer
un orden para su satisfaccion. Debido a la energia de la conducta del individuo,
se pueden dar al mismo tiempo y estar interactuando varias necesidades a la
vez. Ademas considera que si la personal no satisface una necesidad mas

concreta surge una de orden inferior, dando lugar a la frustracion/regresion.

En el ambito laboral los trabajadores se interesaran por satisfacer las
necesidades de existencia como por ejemplo las condiciones de trabajo, su
remuneracion, para rapidamente enfocarse en las necesidades de relacion

para sentirse acompafiado y entendido por sus pares.

Teoria de las Tres Necesidades de McClelland®: segtn su autor David
McClelland (1962) determina que el desempefio en el trabajo depende de tres

necesidades bien definidas

Poder: las personas se sienten satisfechas por el hecho de influir
y ejercer autoridad sobre otras personas y/o circunstancias que
de otra forma no ocurririan.

Afiliacion: involucra el deseo de mantener buenas relaciones
interpersonales y disfrutar de la compafia de otros.

Logro: implica el deseo de alcanzar metas, de sobresalir, de

éxito.

Los individuos deberan encontrarse en aquellos puestos en donde
satisfaga una de estas tres necesidades para que este realmente motivado.
Pueden operar estas necesidades simultaneamente pero llega un momento en
gue una de ellas predomina sobre las otras y hace que la persona modifique su

conducta para satisfacer esa necesidad.

A modo de sintesis, el estudio de su investigacion resultdé que a los
trabajadores eficientes les agrada trabajar en ambientes laborales en los cuales
puedan correr riesgos, fijarse metas de mediana dificultad, en donde tengan
responsabilidad por los resultados y donde obtengan retroalimentacién sobre

su desempeiio. En cambio los empleados que tienen un rendimiento

8 Hampton, David R., “Administracién”, Capitulo 11, pagina 439, , Tercera Edicion, Mc Graw-Hill, México.
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satisfactorio, su necesidad mas fuerte es la de afiliacion que la de logro, es

decir, les concierne mas socializar que realizar correctamente su trabajo.

Esta Teoria permite que los ejecutivos traten de diferente modo a sus
trabajadores dependiendo de la tendencia de cada uno de ellos, y de sus
necesidades en particular. Para el ejercicio de la gerencia se necesita
motivaciéon para el poder y para generar trabajos rentables se necesita
motivacion al logro, vale destacar que el rol de los ejecutivos no es llevar
adelante directamente las tareas sino dirigir a sus subordinados para que las

realicen y se cumplan los objetivos.

Teoria de la Expectativa de Vroom®: Victor Vroom (1960) define que la

motivacion se enuncia como el producto de estos tres factores como se indica

en Grafico n°2

a) Expectativa: es la probabilidad de que el esfuerzo realizado en una
determinada tarea conduzca al cumplimiento de los resultados. La
perspectiva de ocurrencia del efecto deseado va a depender de la
percepcion que el individuo tenga de si mismo, es decir, si considera que
cuenta con lo necesario para cumplir esa meta, establecera una
expectativa alta (valor 1), de lo contrario le establecera una baja (valor
0).

b) Instrumentalidad: es la probabilidad de que una vez alcanzado el
resultado, sea valorado por la empresa y alcance la recompensa. Si la
recompensa es equitativa con el desempefio realizado tendra una alta

calificacion o viceversa.

c) Valencia: es el valor subjetivo de la recompensa y la probabilidad de
obtenerla si se realiza el esfuerzo adecuado. Los resultados obtenidos
en el trabajo seran de mayor valor para aquellas personas que estén
mas proximas a satisfacer sus necesidades, esto implica tres resultados

posibles que pueden variar para un mismo individuo a lo largo del

° Robbins, Stephen, Coulter, Mary, “Administracion”, Capitulo 15, pagina 496, Sexta Edicion, Prentice
Hall, México.
1% Robbins, Stephen, Coulter, Mary, Op. Cit., pagina 496.
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tiempo: Valencia Positiva-Atraccién, Valencia Negativa- Aversion,

Valencia Cero-Indiferencia.

ESFUERZO RENDIMIENTO RECOMPENSAS METAS

INDIVIDUAL INDIVIDUAL e ORGANIZACIONALES INDIVIDUALES

= VINCULO ENTRE ESFUERZO Y RENDIMIENTO
= VINCULO ENTRE RENDIMIENTO Y RECOMPENSA

= GRADO DE ATRACTIVO

Grafico N° 4. Teoria de las Expectativas.

Esta teoria supone que los trabajadores se sentiran motivados a realizar
una determinada tarea a fin de recibir una retribucion a cambio, si éstos se
encuentran convencidos del valor que tiene y si sostienen que con sus labores

podran efectivamente alcanzarla.

Teoria de la Equidad de Adams?!: a diferencia del resto de las Teorias
gue venimos desarrollando, J. Stacey Adams (1963) no analiza al trabajador en

forma aislada sino al sujeto inmerso en el ambiente en el cual se encuentray lo

rodea.

Se trata de demostrar el nivel de motivacién que tienen las personas a
partir de la comparacion que realizan éstos de su situacién con el de otras
personas o grupos de personas. El referente que el trabajador utilice como
comparativo sera un factor clave, y de esta derivara cuatro diferentes
comparaciones: a) Yo Interior: su trabajo en otro cargo en la empresa b) Yo
Exterior: su trabajo en otro puesto fuera de la empresa c) Otro Interior: otras
personas dentro de la empresa d) Otro Exterior: personas fuera de la empresa

en donde trabaja. La seleccion del referente estd condicionada por distintos

1 Hampton, David R., Op. Cit., pagina 448.
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factores tales como la informacién que cuenta del referente, el grado de
atraccion que ejerza éste sobre el trabajador, antigiedad laboral, nivel de la

empresa.

En cada organizacién, el trabajador aporta sus conocimientos,
esfuerzos, dedicacion, experiencia, percibiendo a cambio una remuneracion,
valoracién, prestigio, beneficios socioecondmicos. El autor determina que las
personas desean que Sus recompensas sean equitativas, es por eso, que hay
una tendencia a comparar los aportes y resultados obtenidos con las de otras
personas que pertenezcan o no a la organizacion. Si se determina que la
relacion de los aportes y resultados son iguales a las de las otras personas la
situacion es equitativa. Si la comparacion determina que la situacion es
desigual, el trabajador vera disminuida su motivacion y llevara a cabo las
siguientes conductas compensatorias ya que se encuentra en un estado de
tension: cambiar su actitud hacia el trabajo, cambiar su resultado, modificar la
percepcion del yo, modificar la percepcion del otro, cambiar de referente o
renunciar a su trabajo. En el caso de que considere que se encuentra sobre-
recompensado, el trabajador modificara su conducta para compensar ese
exceso.

Teoria de la Finalidad de Locke!? Edwin Locke (1968) define en esta
teoria, también llamada del Establecimiento de Metas, el papel motivador de
las metas en el comportamiento del individuo. Para que estas metas puedan
ser motores de la motivacion, es necesario que sean especificas, desafiantes, y
gue despierten deseos de poder alcanzarlas. La persona de esta manera
orientara y modificard su conducta a fin de conseguirlas. La motivacion sera
cada vez mayor a medida que los trabajadores reciban una retroalimentacion

sobre sus avances en el cumplimiento de las mismas.

Es muy importante por parte de los directivos establecer metas en
funcién de las capacidades de sus empleados, logrando asi que sean lo
suficientemente atractivos y motivadores para que se lleven a cabo. El
planeamiento de las metas dependera de la cultura organizacional, de la

eficacia personal, del tipo de tarea generando un compromiso en los

12 Gibson, James L., Ivancevich, John M., Donnelly, James H., Op. Cit., pagina 223.
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trabajadores. Es fundamental que los empleados se sientan apoyados por sus

directivos y que acepten las metas que se les asignan.

Importancia del Rol Gerencial en la Implementacion de la

Motivacion

Las empresas cada vez se esfuerzan mas por ser competitivas en el
mercado y mejores con respecto a la competencia. Como nos encontramos en
un mundo globalizado las empresas buscan esa continua diferenciaciéon con
respecto a otras en cuanto a sus productos, servicios, valor agregado,
comunicacion, innovacion y un papel de singular importancia en todo esto, es el
capital humano de esas organizaciones. Por tal notivo, éstas aprovechan al
maximo el potencial y talento de sus recursos humanos, ya que de esta manera
podran cumplir con sus objetivos empresariales y facilitar el desarrollo del

trabajador.

Para mantener el grado de compromiso y esfuerzo, las empresas tienen
gue valorar el trabajo de todos sus miembros, estableciendo programas o
mecanismos que generen una energia de trabajo que sea lo suficientemente
atractiva y deseable para que conduzca a que ellos modifiguen su
comportamiento para un correcto desempefio para satisfacer las metas de la

organizacion y las expectativas y aspiraciones de todos sus integrantes.

Mediante el manejo de la motivacion, la Gerencia orientara a los
trabajadores para que la organizacién funcione mas adecuadamente y sus
miembros se sientan mas satisfechos con la labor que estan realizando. Es un
verdadero desafio lograr que el equipo de trabajo produzca los resultados
esperados con eficiencia, calidad e innovacion ya que descubrir los motivos por
lo que las personas trabajan son muchas y variadas. Para considerar que un
trabajador le motiva su trabajo, sus necesidades deben estar alineadas o ser

compatibles con la organizacion en donde desempefia sus tareas.

Comprender las caracteristicas comunes de los empleados dentro de
una organizacion, es esencial si se desea tener éxito en el desempefio
gerencial. La motivacion del recurso humano permite canalizar el esfuerzo, la

conducta y la energia hacia el cumplimiento que interesa tanto a las empresas
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como al trabajador en si. Tenemos que tener en cuenta que las diferentes
técnicas de motivacion previamente expuestas no siempre son enteramente
aplicables a todas las realidades y en todas las empresas. Dependera en gran
medida de los valores, de la cultura, situacion econdmica y social que

condicionaran el modo de actuar y pensar de los trabajadores.

Las estrategias de la direccidbn estaran compuestas por diversos
procesos el cual considere mas oportuno para sus trabajadores, entre ellos
podemos mencionar: capacitacion, remuneracion, politica de contratacion,
seguridad, sistema de recompensas, condiciones de trabajo. Recompensar al
personal, independientemente de qué manera la empresa lo considere mas
efectivo, es necesario para poder mantenerlos motivados y que éstos puedan

dar lo mejor de si.

Es un trabajo retador para la Gerencia ya que dependera en gran
medida del modo en que respondan los trabajadores en sus funciones, por tal

motivo tendran que tener en cuenta los siguientes motivadores de la conducta:

1. Reforzamiento: se genera cuando se estimula de manera positiva
una conducta que lleva a que un comportamiento se lleve a cabo de manera
continua.

2. Responsabilidad: se logra generar en los trabajadores, sentido de
pertenencia y ademas generar un compromiso en el cual ellos se sientan parte
de la organizacion.

3. Retos y Desafios: se crean para que estos generen un sentimiento
de logro y para que los trabajadores desarrollen todo su potencial para que
puedan cumplirse.

4. Reconocimiento Social: permite generar una retroalimentacion
constante sobre el buen desempefio y mantener un compromiso social, ya que
a todos los empleados les resulta gratificante y motivador recibir un
reconocimiento colectivo.

5. Condiciones Ambientales: las instalaciones, las herramientas de
trabajo, las condiciones fisico-ambientales, es decir, el ambiente en general de
una organizacion, influye en la actitud y energia de los trabajadores. El nivel de

motivacion y de identificaciébn con la empresa que posee un empleado que
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trabaja dentro de adecuadas condiciones laborales no sera el mismo de aquel
gue no trabaje en esas condiciones.

6. Enriguecimiento del Puesto Laboral: propicia un sentimiento de
responsabilidad individual. Esto incluye fomentar mayor libertad en la toma de
decisiones, alentar la participacion y colaboracion, asignacion de
responsabilidades.

7. Capacitacion del Personal: la capacitacion o entrenamiento continto
deriva en la necesidad de que la organizacion aumente 0 mantenga Su
competitividad, mejorando su calidad en los productos y servicios ofrecidos.
Esto implica en aprender y reforzar conocimientos, actitudes y habilidades en
funcion de los objetivos establecidos. Esto repercute en los trabajadores ya que
a través de esta oportunidad mejora su calidad en el puesto de trabajo, permite
anhelar un mejor salario, eleva su rendimiento en la productividad y seran
menos propensos a cometer errores. La capacitacion es uno de los recursos

mejores invertidos en las organizaciones ya que:

Aumenta la rentabilidad.

Crea actitudes positivas y mejora el rendimiento en los distintos
puestos de trabajo.

Acelera los procesos de tomas de decisiones, la solucion de
problemas y manejo de conflictos.

Contribuye a mayores conocimientos, genera mayor confianza y
desarrollo.

Mejora el nivel de comunicacion.

Permite el cumplimiento de metas y objetivos.

Desarrolla un sentido de progreso.

8. Dinero: actia como motivador de tipo material, se lo considera un
reforzador universal. Las personas trabajan porque el dinero es un medio para
obtener cosas, de todas maneras no se lo debe considerar como fuente Unica
de motivacion laboral, sino compartida. La remuneraciéon debe cumplir tres
condiciones bésicas: que cubra las necesidades basicas, que este basada en
comparaciones internas adecuadas y por ultimo, que este dentro de lo que
ofrece el mercado.
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La actividad de motivar y recompensar resulta ser una de las mas
importantes y desafiantes que se llevan a cabo dentro del comportamiento
organizacional, ya que se establece una relacién directa entre la motivacion y la
productividad. Este ultimo término hace i eferencia a la cantidad de bienes y
servicios producidos y a la cantidad de recursos utilizados, en donde la

motivacion permite que el trabajador alcance su maximo rendimiento.

Una de las maneras para demostrarles a los trabajadores la importancia
gue representan para la organizacibn y un modo de retribuirles por sus
esfuerzos realizados es llevar adelante una eficiente Politica de Incentivos. El
empleado rendira mucho mas en sus funciones porgue se sentira mas
valorado, prevalece un sentimiento de reciprocidad, en donde ambas partes
tanto la empresa como los trabajadores ofrecen sus servicios a cambio de

recibir una compensacion.

La compensacion hace referencia a la gratificacion que reciben los
empleados por su trabajo realizado, sean tanto elementos monetarios como no
monetarios, individuales o grupales, lo que les permiten a las organizaciones
mantener, obtener y retener su fuerza de trabajo productiva. Deben ser
percibidos como justos para que se sientan satisfechos con los mismos. Los
trabajadores seran capaces de comprender a partir de los incentivos recibidos,

gue se espera de ellos y que valora la empresa en ellos.

Una eficaz politica de incentivos debe contar con las siguientes

caracteristicas:

Ser beneficioso tanto para el trabajador como para la empresa.

De facil entendimiento.

Ser motivador.

Atraer y retener el mejor recurso humano del mercado.

Desalentar a aquellos trabajadores que no sean valiosos y no rindan

adecuadamente en la empresa.

Sistema de Recompensas e Incentivos

“La recompensa o incentivo es alguna gratificacion, tangible o intangible,

a cambio de la cual las personas se hacen miembros de una organizacion
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(decision de participar) y, una vez en la organizacion, contribuyen con tiempo,
esfuerzo u otros recursos validos (decision de producir). Cualquiera sea el
proposito, el producto o la tecnologia de la organizaciéon, es fundamental
mantener el equilibrio incentivos/contribuciones”. *3

Al referirnos a incentivos no solo nos enfocamos en una contribucion
econdémica, puede ser cualquier incentivo o estimulo que permita que el
trabajador realice su trabajo con mayor intensidad/productividad: premios,

beneficios, oportunidades de progreso, reconocimiento.

Incentivos Econdmicos: generalmente se utilizan para promover un
alto nivel de desempefio organizacional, grupal e individual, ademas de
estimular la creatividad, alentar el desarrollo de habilidades y satisfacer las
necesidades basicas de los empleados. Existen diferentes incentivos

econdémicos, entre ellos podemos nombrar a:

Dinero. Es un medio de intercambio que permite que los trabajadores
puedan adquirir bienes y servicios y de esta manera satisfacer sus
necesidades. Tiene sus limitaciones, ya que contemplando solo este tipo de
incentivo, el empleado no siempre llega a satisfacer sus necesidades de orden
psicoldgicas.

Pago a Destajo. Este tipo de incentivo es considerado el mas
antiguo, los ingresos del empleado estan vinculados directamente con el
trabajo que realiza. Se establece una relacion directa entre el desempefio y la
retribucion, los trabajadores que mas producen son los que reciben una
retribucion mayor. Generalmente trata de combinarse la cantidad producida con
la calidad obtenida. Estos planes tienen la ventaja que son agiles de calcular
pero tienen la desventaja que nmuchas empresas al ver que sus empleados
tienen salarios excesivos, aumentan los criterios de produccion. Otro incentivo
ademdas del pago a destajo es el plan de produccion por hora, en este caso la
empresa le retribuye al trabajador un porcentaje de su salario como premio de

acuerdo a las horas extras trabajadas y a su nivel de produccion lograda.

3 Wilson James Q., “Innovation in Organization: Notes Toward a Theory”, pagina 196, Pittsburg. En
Chiavenato Idalberto, “Administracion de Recursos Humanos”, Capitulo 5, pagina 402, Quinta Edicion,
Mc Graw-Hill Interamericana S.A., 2000, Santa Fé de Bogota.
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Reparto de Utilidades/Ganancias. Se distribuye entre los empleados
una parte de las utilidades obtenidas de la empresa. Existe un interés mutuo
entre los trabajadores y el empleador, ya que ambos estardn comprometidos
con el éxito econémico de la empresa. Este incentivo funciona bien cuando las
condiciones econdmicas son favorables y generalmente se aplica a los cargos
gerenciales ya que éstos son responsables de los resultados de las tomas de
decisiones.

Pago con Base en Habilidades. Este tipo de incentivo esta
relacionado a los conocimientos y habilidades con que cuentan y aportan los
trabajadores a la empresa, generalmente esta disefiado para empleados
profesionales con alto nivel de capacitacion. Tiene la ventaja que genera un
reforzamiento en la autoestima de los trabajadores y ademas alienta a que
desarrollen nuevas habilidades en el plano laboral. Es importante que la
empresa disefie un plan de capacitacion y entrenamiento constante.

Incentivos por Equipo de Trabajo. Al determinarse las normas de
trabajo para cada uno de los miembros del grupo, la evaluacion se establece
en base a los resultados obtenidos por el equipo en su conjunto. Se refleja no
sOlo el esfuerzo individual sino el del resto de sus compafieros, genera un
interés entre sus miembros en la capacitacion y desarrollo de habilidades para
lograr un mayor nivel de produccion.

Incentivos a Corto y Largo Plazo. Se trata de recompensar a los
trabajadores de los distintos niveles de la organizacion en base a su esfuerzo y
desempeiio. En el caso de los incentivos a largo plazo, proporcionan la
oportunidad de acumular capital de acuerdo con el éxito a largo plazo de la
empresa, estan dirigidos a los altos ejecutivos. Se trata de premiar a la
gerencia por el crecimiento y desarrollo de la organizacion y de tomar las

decisiones adecuadas para el éxito de la misma en el mercado.

Incentivos no Econdmicos: los trabajadores necesitan satisfacer
necesidades de tipos sociales y humanas que por medio de los incentivos
econdmicos no pueden satisfacerlas. Las empresas se ocupan de atraer,
retener y mejorar el desempefio incluyendo en el plan de remuneracion
elementos que mejoran la calidad de vida de los empleados. Aspectos como el
desarrollo profesional y mejorar la calidad de vida son aspectos que permiten
comprometer alun mas a los trabajadores con la organizaciébn en la que
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trabajan. Entre los incentivos no monetarios podemos mencionar: programas
de reconocimiento, premios en especies, carrera profesional, actividades

sociales, cenas.

Los incentivos son elementos variables de la compensacion total, es
decir, que estan asociados al resultado del desempefio de las tareas de los
trabajadores. Se establece asi, una relacion directa y reciproca entre el trabajo
realizado, la remuneracion e incentivos obtenidos y la productividad lograda. Es
un importante medio de comunicacion en donde las organizaciones reflejan que
es lo que valoran de sus trabajadores, y ellos logran comprender el por qué se
les estd pagando y qué se espera de ellos. De esta manera modificaran sus

conductas y ajustaran su desempefio para cumplir dichas expectativas.

Los casos en que los planes de incentivos fracasan son determinados
porque no hay una clara vision de la motivacién en los recursos humanos de
una empresa. Para que la motivacion esté implicita en los trabajadores, ellos
deberan tener en cuenta que su esfuerzo realizado conducira a una
recompensa, y esa recompensa debe ser deseada y valorada. Cuando alguna
de estas dos premisas no se cumplen, es cuando esté fallando los planes de
incentivos. Hay que tener en cuenta una serie de normas para desarrollar un

plan de incentivos que resulte eficiente en la empresa:

El plan debe ser conocido por todos los miembros involucrados en la
organizacion.

Debe ser de facil entendimiento y de facil calculo.

Se debe establecer criterios justos y garantizarlos.

Debe estar estrictamente relacionados el esfuerzo generado con el
incentivo obtenido.

Relacion entre Motivacion e Incentivos

En el afio 2010, ESSEC Business Schoool en conjunto con el Instituto
Sodexo, realizaron un estudio sobres los factores esenciales de la motivacion
laboral. Este nuevo modelo esta comprendido por nueve incentivos, los cuales
servirdn de inspiracion para los ejecutivos y encargados de recursos humanos

para elaborar una estrategia empresarial a fin de cumplir con sus objetivos.
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Ir en busqueda de los resultados y del bienestar de los trabajadores
constituyen dos elementos que no solo son compatibles sino que son
interdependientes. Es necesario poder comprender los siguientes incentivos de
la motivacion y el impacto que pueden generar en los trabajadores para asi

poder crear las mejores condiciones para el éxito.

Equilibrio entre Diserio y
la vida y desarrolio de la
el trabajo funcion

Condiciones Incentivos y
laborales reconocimiento

CONFLANZA
. ADAPTACION
!EHIOIHO o Objectivos y
de trabajo feedback

Relaciones Vision y

interpersonales T
ol Cultura y mision

valores
compartidos

Grafico N° 5. Elementos de la Motivacion Laboral.

Como se observa en la imagen superior'®, el modelo consiste en nueve

incentivos divididos en tres grupos: Vivir, Crecer y Relacionarse.

1 Entorno de Trabajo. No sélo hace referencia al espacio fisico sino
también al ambiente de trabajo, ya que esto repercute psicolégicamente al
trabajador. El empleado debe contar con las herramientas necesarias para

sentirse comodo en su lugar de trabajo.

2 Condiciones Laborales. Hace referencia a la seguridad financiera y
social de los trabajadores, como es el caso de los incentivos y reconocimientos,

brindados por la organizacion.

Y RunRun Espafia, Disponible en http://runrun.es/top/23000/%C2%BFque-es-la-motivacion-

laboral.html. Pagina en castellano.
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3 Equilibrio de Vida. Permitir que el trabajador logre un equilibrio entre
su vida personal y su vida laboral, generando un compromiso total en cada una
de las areas de su vida. El equilibrio resulta beneficioso tanto para el
trabajador como para la empresa ya que mejora la productividad, la calidad en

el trabajo, hay mayor motivaciéon, menor ausentismo.

4 Disefio y Desarrollo de la Funcion. Todos los empleados quieren un
trabajo que les permita oportunidades de crecimiento y desarrollo, que les

permita tomar decisiones y sentirse orgulloso de sus logros.

5 Estimulo y Reconocimiento. Para los trabajadores es importante
sentirse reconocido por la empresa ya que estimula el rendimiento constante.
El sistema de recompensas que maneje la empresa debe ser acorde a la
cultura organizacional, a los trabajadores, al trabajo realizado y a los objetivos

determinados.

6 Fijacion de (bjetivos. Si los objetivos se establecen claramente y
resultan lo suficientemente ambiciosos para los empleados resultaran
claramente motivadores, para esto en necesario que los trabajadores cuenten

con todas las herramientas de trabajo para poder desarrollarlas.

7 Vision y Mision. Al igual que el establecimiento claro y transparente
de los objetivos, en una empresa la visidbn y mision deben poder llevarse

adelante y ejecutarse en tareas diarias.

8 Primero el Empleado luego el Cliente. Un ambiente laboral positivo
genera que los empleados tengan una actitud y energia positiva en su puesto

de trabajo lo que repercute en la atencion al cliente.

9 Relaciones Interpersonales. El bienestar y las relaciones que se
establecen entre los trabajadores entre si, y con sus superiores debe ser en un

modo cordial y de mutuo respeto, para que de este modo se puedan traspasar

a las relaciones con los clientes.
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Capitulo I

El Desarrollo del Capital Humano como Ventaja Competitiva

Importancia de la Gestion del Capital Humano

Las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones humanas que

se crean para cumplir un determinado objetivo. Para poder llevar adelante esta
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premisa es necesario contar o reunir distintos recursos, entre ellos, financieros,
fisicos, tecnologicos, humanos, etc. El recurso humano es el encargado de
ejecutar distintas tareas asignadas en base al puesto que desempefian en esa
organizacion y es el responsable del buen funcionamiento, coordinacion, y de
la continuidad de esta en el tiempo. Es un elemento fundamental tanto en
micro, medianas y grandes empresas ya que es el Unico recurso capaz de

utilizar los otros y es el que brinda dinamismo y les da vida.

Con el capital humano se pone en practica las politicas, los valores y los
procedimientos planeados para lograr el éxito en una organizacion. Es un
verdadero desafio para las empresas conocer los recursos y las capacidades
con las que cuenta a fin de detectar como emplearlos para aprovechar

oportunidades y superar adversidades.

La gestibn del Capital Humano comprende como principal funcién,
potenciar y desarrollar las competencias de todos los miembros de una
organizacion. Muchas organizaciones desarrollan los llamados Sistemas de
Desarrollo Profesional, en donde incentivan a sus empleados a descubrir sus

metas profesionales y a desarrollar planes para poder alcanzarlas.

Cuando nos referimos al concepto de carrera profesional en una
organizacion hacemos hincapié al progreso profesional, nuevos cargos y
jerarquias, roles conectados a la experiencia y trayectoria. Esto no sélo
beneficia a la fuerza de trabajo sino a la organizacion ya que cuenta con un
recurso humano mas calificado y especializado. La planificacion del desarrollo

profesional permite que los empleados:

Conozcan sus fortalezas / debilidades y realicen una valoraciéon
personal.

Definan objetivos profesionales.

Obtengan informacion sobre oportunidades laborales dentro de la
empresa, nuevos puestos de trabajo.

Disefien planes de accion para alcanzar sus objetivos.

Como coexiste tanto la planificacion del trabajador de sus objetivos

profesionales y los de la organizacion en cuanto a planificar los objetivos para
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sus empleados, es necesario conciliar ambas necesidades. Podemos
determinar que las consecuencias de este Sistema permiten que los
trabajadores orienten sus expectativas a la profesion y no al puesto de trabajo
de ocupa en la organizacion; aumente la satisfaccion y la motivacién en los
empleados; reduzca la rotacion de personal, aumenta la productividad y la

eficiencia.

El Sistema de Desarrollo Profesional es una parte integradora de la
Gestion del Capital Humano, ya que planifica el orden y movimiento de los
trabajadores dentro de las organizaciones y ademas genera una eficiente

asignacion de los puestos de trabajo.

En varias oportunidades asociamos al éxito del desarrollo profesional en
términos de ascensos en los puestos de trabajo. En ciertas empresas muchas
veces esto resulta imposible, es por esa razén que se debe asociar en términos
de rotacion de puestos, movimientos laterales ya que son signos de mejora
profesional. El rol del los directivos en la gestién del Capital Humano es
emprender acciones que aseguren actividades de mayor responsabilidad que
resulten atractivas y retadoras para quienes la realizan. Tanto el desarrolo
como la capacitacion dejan de ser una opcion para las organizaciones que

quieran sobrevivir en un entorno globalizado y cada vez mas competitivo.

Las empresas deben ser las responsables de gestionar, dirigir e impulsar
a sus empleados en sus carreras profesionales. La profesién esta ligada a la
acumulacion de experiencias en el plano laboral, incluye cargos, puestos y
tareas y esta estrechamente relacionada por los valores, necesidades y
sentimientos de los trabajadores. Varia segun la etapa y el momento en la que

se encuentre el individuo.

Cuando la organizaciéon desarrolla su Sistema de Planificacion
Profesional permite que los trabajadores identifiguen sus objetivos
profesionales, obtengan informacion sobre oportunidades laborales dentro de la
empresa, reconozcan sus valores, fortalezas y debilidades y permite ademas,
gue lleven adelante un cambio para alcanzar sus objetivos. Desde el punto de
vista empresarial permite identificar aquellos empleados calificados y con

talento, prepararlos para enfrentar nuevos puestos de trabajo, brindarles la
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oportunidad de descubrir sus metas profesionales y reducir el tiempo de

bdsqueda en cubrir puestos vacantes.

Una éptima implementacion del Plan permitird mejorar la autoestima de
los trabajadores, motivarlos y aumentar su satisfaccién y lograr fortalecerlo a
nivel personal como profesional. Asi mismo beneficiara a la organizacion
porque sus trabajadores lograran comprometerse e involucrarse y adaptarse

rapidamente a los cambios generando ventajas competitivas.

Desarrollo del Capital Humano en las Organizaciones

El capital humano es el elemento esencial para cualquier organizacion.
“Los empleados, no las organizaciones, son los propietarios de tal capital
humano y son ellos, y no las organizaciones, quienes deciden cuando, cbmoy
en donde realizaran su aporte. Al igual que los inversores financieros, alguno
inversores de capital humano se muestran mas activos que otros”*>.

Esta constituido por todos los trabajadores y empleados, que le
proporcionan a la Empresa talento, esfuerzo, creatividad, compromiso, y que
ademas cuentan con competencia, inteligencia, habilidades y destrezas. A
modo de resumen podemos definir al capital humano como el conjunto del

talento real y potencial con que cuenta una organizacion.

La educacion es fundamental ya que construye al capital humano. A
mayor educacion invertida por las organizaciones en sus recursos humanos,
mayores seran los rendimientos obtenidos. A su vez, la tecnologia utilizada en
los distintos niveles de las empresas demanda que los trabajadores cuenten
con los conocimientos, habilidades, talentos que derivan de una buena gestion
de ensefianza y formacién. “La educacién construye un capital humano del

mismo modo que un fertilizante logra el desarrollo de las plantas™®.

Determinamos tres elementos esenciales para definir al capital humano:

Capacidad, Comportamiento y Esfuerzo. La inversibn que realice la

1o Davenport Thomas O., “Capital Humano Creando ventajas competitivas a través de las personas”,
Capitulo 1, pagina 25, Ediciones Gestion 2000, Barcelona.
16 Davenport Thomas O., Op. Cit., pagina 28.
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organizacion resultara de la sumatoria de la Capacidad mas el Comportamiento

por el Esfuerzo moderado por el Tiempo.

Capacidad: es el conjunto de recursos y aptitudes que tiene una
persona para desempefiar una serie de actividades o de llevar adelante una

determinada forma de trabajo. Esta comprendido por:

Conocimiento: es el entendimiento y facultad dentro de la cual actlia
una persona, se origina a través de la informacion que almacena
mediante la experiencia y el aprendizaje

Habilidad: es la aptitud innata, destreza y talento para realizar un
determinado trabajo o tarea

Talento: es la capacidad para ejecutar una tarea o desempeifiar una
actividad. El talento puede desarrollarse con la practica y el

entrenamiento, o bien estar innato en la persona.

Comportamiento: es la manera de proceder e interactuar frente a los

estimulos y en relacién al entorno, es la manera en que actda una persona.

Esfuerzo: es la aplicacion del empleo enérgico, la disciplina y la

perseverancia constante en la ejecucion de un fin concreto.

Las empresas con el tiempo comprendieron que invertir en formar y
desarrollar a sus empleados permitird lograr el éxito en mercado, definir
estrategias y ademas diferenciarse de la competencia. Es por esta razén que
desarrollan una administracién o gestién de sus recursos humanos basados en

las culturas organizacionales, valores y vision.

La gestidn del capital humano comienza en las organizaciones desde la
contratacion de los empleados, su integracion al ambiente laboral, su
capacitacion, hasta brindar incentivos y promociones. Sus principales objetivos

son:

Proporcionar a la organizacion una correcta seleccion de personal
acorde a sus necesidades.
Atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de adquirir

competencias necesarias para el trabajo.
35



Brindar apoyo para que los empleados crezcan y se desarrollen
dentro de la organizacion.

Motivar a los trabajadores para que se logre un compromiso con la
empresay se involucren con ella.

Lograr coordinar al personal de acuerdo a sus capacidades para que
trabaje en funcion de objetivos establecidos.

Cumplir con la cultura y normativa de la empresa que afecta a todas
las funciones y actividades.

Satisfacer el bienestar del personal y lograr una mejor calidad de vida
en el trabajo.

Resolver los problemas que surjan de la relacion laboral empleado -

empleador.

El Liderazgo vy la Gestion para el Cumplimiento de Objetivos

En términos generales la funcion de Liderazgo hace referencia a facilitar
el logro de los objetivos de la empresa. Quien lleva adelante esta destacaday

fundamental funcién es denominado Lider.

Es aquella persona que a partir de ejercer su influencia, logra reunir los
esfuerzos de sus subordinados procurando alcanzar las metas
organizacionales, logrando aumentar la calidad, productividad y generando
satisfaccion en sus empleados. Es considerado un agente de cambio, un
direccionador de esfuerzos, capaz de modificar y afectar la conducta y el
rendimiento, es decir, modifica la motivacién y las competencias de grupos de

trabajo.

Las habilidades con las que cuente dependera de cada una de las
personas que deseen ser lideres; si bien algunas personas nacen con
caracteristicas innatas, todos deben capacitarse con el fin de lograr mejores
resultados. Existen distintos tipos de habilidades: fisicas, intelectuales,

técnicas, sociales, interpersonales, de negociacion.

Una caracteristica fundamental es que pueda dar respuesta a tres tipos
de necesidades: organizativas, grupales e individuales. Las cualidades que
requiere un lider son:
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Capacidad para transmitir, comunicarse e influenciar en los demas.
Dirigir equipos de trabajo.

Alta vocacion de servicios.

Buscar el bien comun.

Inspirador de confianza.

Ser motivador, carisméatico, innovador, creativo e integro.
Comprometerse con los objetivos y metas designadas.

Rapidez y solidez en la toma de decisiones.

Aceptar las responsabilidades adquiridas.

Ser perceptivo de las fortalezas y debilidades del trabajo
desempeiiado.

Facilidad para adaptarse a distintas situaciones y ambientes.

Lo deseable es que ocupe una posicién jerarquica en la organizacion,
pero muchas veces no ocurre de este modo. La diferencia entre un Jefe y un
lider radica en que se cuenta con autoridad formal y tiene derecho a ser

obedecido dada su jerarquia y puesto que ocupa en la empresa.

Cuando nos referimos al termino de liderazgo es inevitable relacionarlo
con los términos de Poder y Autoridad, ya que requieren de su uso para influir
en las acciones y pensamiento de los individuos. El poder se obtiene de
acuerdo a la personalidad, actividad y situacion en la que opera el lider y en su
capacidad para influenciar en las decisiones. A diferencia de la autoridad que
es delegada por un nivel de jerarquia superior ya que forma parte del cargo
desempeiiado. La premisa de las organizaciones no es otorgarle poder a un
anico lider sino generar en cada uno de los empleados lideres que compartan

objetivos, metas y trabajen en conjunto para alcanzarlas.

Cada lider tiene un enfoque distinto para llevar adelante sus tareas. De
acuerdo a su comportamiento cuenta con un estilo de liderazgo distintivo en

relacion con sus seguidores. Se clasifican en:

Estilo Autocratico. Define las tareas a realizar y da ordenes sin
consulta previa. Asume la totalidad de la responsabilidad de la toma de

decisiones. Dirige, motiva y controla a sus subordinados. Es un estilo de gran
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utilidad cuando los subalternos presentan poca madurez laboral y emocional.
Es una ventaja en situaciones en que se necesita tomar decisiones rapidas.

Estilo Democratico. Se caracteriza por la consulta a sus seguidores
en torno a las acciones y decisiones a llevar adelante, si bien no delega su
decision final, alienta a la participacion. Acepta contribuciones de su personal
siempre que sean posibles llevarlas a la practica. Es la que produce un mayor
grado de motivacion ya que se alienta a expresar ideas y opiniones. Se
caracteriza por no tomar postura de dictador. El lider y el grupo de seguidores
actian como una unidad social. Este estilo también es denominado,
Participativo.

Estilo Liberal. Es un lider permisivo que brinda a sus subordinados
altos niveles de independencia en sus tareas y delega la autoridad para la toma
de decisiones. Brinda poco apoyo y genera poco contacto con sus seguidores.
De la misma manera que el liderazgo autocratico ignora a su grupo, este estilo
ignora las contribuciones del lider. Para que genere un resultado satisfactorio,
es necesario que el personal este altamente capacitado y cuente con todas las
herramientas necesarias para llevar a cabo los objetivos propuestos por la

organizacion.

Los términos de Motivacién y Liderazgo se enlazan para quienes deben
gestionar el camino para el cumplimiento de los objetivos y metas
organizacionales. Es necesario contar con una vision sobre la situacion y poder
analizarla, a fin de que cada integrante de la empresa pueda encontrar su

propio logro en el desempefio laboral.

Clima Organizacional y Dinamica Interna

El Clima Organizacional se posiciona como uno de los elementos mas
importantes dentro de la dinamica interna de las empresas. Permite a las
personas integrantes de ella, una serie de posibilidades para poder
desarrollarse a nivel personal, laboral y profesional. Es un factor determinante
en la eficacia de los trabajadores, a fin de aumentar los niveles de
productividad y excelencia, propiciando asi climas de trabajo motivantes y
retadores que permitan desarrollar un trabajo en conjunto para alcanzar los

objetivos de la organizacion.
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Se la considera como el “ambiente interno existente entre los miembros
de la organizacion, el cual esta estrechamente ligado al grado de motivacion de
los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, es decir, de aquellos aspectos de la organizacion

que desencadenan diversos tipos de motivacién entre los miembros.”*’.

Son los ejecutivos, con la cultura y sus sistemas desarrollados de
gestion, la que proporciona o no el terreno adecuado para generar un buen
clima laboral, conjuntamente con las politicas de personal y de recursos
humanos que contribuirdn al mejoramiento de ese ambiente. Si el clima logra
ser favorable dentro de una organizacidn proporcionara en sus miembros
satisfaccion en cuanto a sus necesidades personales y elevara su moral. En
caso contrario, si resulta ser desfavorable generara la insatisfaccion de las
necesidades. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos
generales, un mal clima contribuye a un ambiente ocasionado en situaciones

de conflictos y de bajos rendimientos.
El clima Organizacional se caracteriza por:

Determinar la situacién y el ambiente en que se lleva a cabo el
trabajo.

Impacta en los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion, y a su vez, es afectado por dichos comportamientos y
actitudes

Afecta el grado de compromiso y de pertenencia de los trabajadores
con la empresa.

Es modelado por planes de gestion, politicas, estilos de direccion.

Permite ademas, que en la empresa se vean reflejados los valores,
actitudes y creencias de todos sus miembros. Asi como también, evaluar las
fuentes de conflicto o de insatisfaccion de los trabajadores, que son las
generadoras de actitudes negativas frente a las tareas o labores asignadas.
Por tal motivo es necesario identificar aquellos componentes y generar un
analisis de los mismos, para asi evaluar las actitudes de los integrantes frente a

la empresa y sus percepciones de la misma. Entre ellos podemos enumerar:

'7 Chiavenato Alberto, Op. Cit., pagina 85.
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Aspectos estructurales: tamafio de la organizacion, estilo de direccion,
estructura formal.

Aspectos Sociales: comparierismo, conflictos entre departamentos o
personas.

Aspectos Propios del Comportamiento Organizacional: productividad,
ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral.

Aspectos del Ambiente Fisico: espacio fisico, condiciones laborales,
instalaciones, tecnologia, maquinaria.

Aspectos Grupales: estructuras, jerarquias, procesos, normas y reglas
Aspectos Individuales: actitudes, percepciones, personalidad,
aprendizajes, expectativas.

Motivacion: satisfaccion en el puesto, desarrollo, capacitacion,
salarios, beneficios.

Liderazgo: estilos de liderazgos (autocréatico, democratico o liberal)
Sentido de pertenencia: contribuciones, relaciones de intercambio.

Comunicacion: tipo, clases y manejos de la comunicacion.

El clima generado inducira los comportamientos de los individuos, su
estudio y conocimiento proporcionara informacion acerca de los procesos que

determinan esos comportamientos organizacionales. Sus funcionen son:

1. Vinculacion: lograr que los grupos trabajen en conjunto, de manera
coordinada y logren un compromiso con las demas funciones laborales.

2. Desobstaculizacion: modificar el sentimiento de los trabajadores de
aquellas actividades que consideran rutinarias y monaétonas por significativas e
indispensables para la empresa.

3. Espiritu: lograr que se trabaje con dedicacion, &nimo y compromiso
en las tareas asignadas, se satisface el sentimiento de tarea cumplida.

4. Intimidad: hace referencia a la satisfaccion de necesidades sociales
dentro de la organizacion, a la posibilidad de expresarse libremente y de
motivar al resto del equipo de trabajo.

5. Alejamiento: se enfoca en la relacién personal con los jerarquicos

manteniendo la distancia emocional y prudencia.
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6. Enfasis en la Produccién: es el comportamiento y la supervision
ejercida de los administrativos quienes son los encargados de encaminar a sus
subordinados hacia el cumplimiento de los objetivos productivos.

7. Empuje: es la motivacion ejercida por los jerarquicos a los
trabajadores para el logro de las metas organizacionales.

8. Consideracion: es la manera en que son tratados los miembros de la
empresa por parte de los directivos y jefes, se enfatiza la humanidad, nobleza,
respeto.

9. Estructura: cadena de mandos, aceptacion de normas y reglas de los
trabajadores para con sus supervisores.

10.Responsabilidad: compromiso ante el trabajo asumido, en sus
resultados y en la toma de decisiones.

11.Recompensa: reconocimiento de la empresa a sus trabajadores por
el trabajo realizado, se traduce en premios, incentivos y estimulos.

12.Riesgo: es la oportunidad que se genera si se llevan a cabo o0 no
ciertas decisiones empresariales.

13.Cordialidad: hace hincapié en la manera de llevarse a cabo las
relaciones laborales, de grupos de trabajo que se establecen en la
organizacion.

14.Apoyo: ayuda y soporte laboral brindado por los todos los integrantes
sin tener en cuenta en puesto que ocupen y desempefien en la empresa.

15.Normas: reglas de conducta y comportamiento implicitas y explicitas
tanto a nivel individual como grupal sobre el buen desarrollo y desempefio.

16.dentidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que
en que cada integrante se sienta valorado dentro del equipo de trabajo.

17.Conflictos: se determinan cuando no existe una coherencia entre las
normas, funciones y procedimientos.

18.Formalizacién: las normas, funciones y responsabilidades de cada
trabajador deben ser especificas y explicitas.

19.Adecuacion de la planeacion: la manera en que se adaptan y se
ajustan los planes y estrategias para el cumplimento de los objetivos
establecidos.

20.Seleccion basada en Calidad y Desempefio: es el grado con que se
llevan a cabo los criterios de seleccion de personal, en cuanto a capacidad,

desempefio, personalidad, grado académico.
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21.Tolerancia a los errores: ante un error de un integrante, es la
manera en la cual se juzga, se reacciona, se apoya, basada en el respeto,

solidaridad y aprendizaje.

Satisfaccion Laboral y la Percepcidon de los Trabajadores

Ha sido una de las variables mas estudiadas en el &mbito del
comportamiento organizacional. La Satisfaccion Laboral es la actitud general
de los trabajadores hacia su empleo. Puede ser una perspectiva favorable o
desfavorable, que estara estrechamente ligado con la relacion existente entre
las expectativas de los empleados respecto a las recompensas otorgadas por

la organizacion.

Varia acorde a la persona, ya que cada uno de ellos tendra una
percepcion distinta de su ambiente laboral y de las acciones que lleva a cabo la
empresa a favor de su bienestar de tipo personal, social, econémico e
higiénico. Las caracteristicas de la persona son un elemento fundamental y
decisivo en la determinacion de los niveles de satisfaccion. Estara
condicionado por: la edad, sexo, aptitud, historia personal, autoestima y por el
entono sociocultural del individuo. Estas particularidades permitiran que la
persona genere sus propias expectativas, necesidades y aspiraciones en

relacion a su ambito personal y laboral.

Esta dado en funcion de las diferencias percibidas entre lo que la
persona cree que debe aportar en el trabajo y el resultado o gratificacion
obtenida. En los casos en que se genere insatisfaccion, el trabajador lo
manifestara a través del abandono del puesto de trabajo o expresando su

descontento a través de distintas actitudes y comportamientos.

La satisfaccién se logra a través de ciertos factores motivacionales y

esta basada en las siguientes causas:

Reconocimiento: es una manera de poder valorizar al trabajadador en
su labor.
Buen Ambiente: condiciones de trabajo favorables que permita

generar un efecto directo en el aumento de la productividad.
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Competencia de la Direccion: los jerarquicos deben ser competentes,
fuentes de confianza y de inspiracion, para que los empelados se
sientas orgullosos que pertenecer a la organizacion.

Seguridad en el Trabajo: generar estabilidad laboral para que a través
del trabajo individual como grupal se pueda cumplir con los objetivos
organizacionales.

Poder medir el nivel de satisfaccion laboral con que cuentan los
empleados, proporcionara a la organizacion una valiosa informacion acerca del
estado en que se encuentra la misma y determinar asi cuanto mas falta por

hacer, para llegar al punto deseado del cumplimento de los objetivos
planteados.

Capitulo I

Caso de Estudio: Banco Cooperativo Privado

Resefa de la Entidad Bancaria

El Banco Credicoop Cooperativo Limitado fue creado en 1979, a partir

de la fusion de 44 Cajas de Crédito Cooperativo. Algunas de ellas con mas de
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60 afios de trayectoria en sus funciones. Es por esta razén que es una
organizacion genuinamente cooperativa. Fue fruto ademas de la accidn
operativa e institucional del Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos
(IMFC).

Posee actualmente 250 filiales distribuidas a lo largo y ancho de nuestro
territorio nacional. Es el primer banco privado en contar con un capital cien por
ciento nacional y es definido como el banco cooperativo mas importante de

Latinoamérica.

Esta entidad financiera es propiedad de sus asociados. Por su
naturaleza y esencia, canaliza la participaciéon plena y pertinente de sus
asociados en la actividad institucional y la gestion de la entidad, a través de las
comisiones de asociados de cada filial, las comisiones asesoras zonales y el

consejo de administracion.

Su misidn es la prestacion de servicios financieros eficientes y de calidad
a todos sus asociados. Aspira a contribuir con el progreso econémico social y a
la construccion de una sociedad justa y solidaria con equidad distributiva para

garantizar la vida digna de todos los argentinos.

Tiene la particularidad, a diferencia de otras entidades financieras de
poseer un doble caracter, la de empresa y la de movimiento social. Es decir, si
bien necesita lograr rentabilidad para su subsistencia también debe accionar
como un actor institucional que se gestiona democraticamente y se propone ser

un actor para el cambio social. Cuenta con los siguientes objetivos estratégicos:

Fortalecer la Gestion Institucional

Ser eficiente en todas sus acciones y proyectos.

Lograr la rentabilidad necesaria para su sostenimiento.

Lograr un crecimiento permanente en los servicios financieros

ofrecidos.

Su actividad estd basada en los principios cooperativos que constituyen
su base filoséfica de movimiento cooperativo. Estos alineamientos le permiten

poner en practica sus valores: democracia, igualdad, equidad, solidaridad,
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ayuda mutua, esfuerzo propio, responsabilidad social, honestidad vy

transparencia. Los principios del cooperativismo son:

Asociacion voluntaria y abierta.

Control democrético por los asociados.
Participacion econdémica de los asociados.
Autonomia e independencia.

Educacién, capacitacion e informacion.
Cooperacién entre cooperativas.

Preocupacién por la comunidad.

Metodologia Experimental Aplicada

Para esta Tesina se optd por el disefio experimental de tipo cualitativo,
utilizando las entrevistas en profundidad con preguntas abiertas y cerradas (ver
anexo). A fin de poder obtener informacion sobre las realidades y
pensamientos que poseen los empleados bancarios de la Empresa en estudio

frente a la motivacion laboral recibida.

Las entrevistas estan enfocadas al personal comercial del Banco, ya que
mediante una encuesta estructurada no se podria profundizar en la indagacion.
El objetivo primordial no es obtener datos numeéricos sino cualitativos a fin de
que permitan elaborar conclusiones relevantes acerca de los modelos

motivacionales aplicados a fin de refutar o no la hipétesis planteada.

Conclusiones sobre Resultados Obtenidos

De acuerdo a las entrevistas realizadas a los 12 empleados del area

comercial se observan las siguientes conclusiones:

La mayoria de los empleados sienten ser reconocidos y valorados por
la Empresa. Muy pocos de ellos expresan que en algunas oportunidades lo
siente. Ya que declaran que no cuentan con el reconocimiento econémico
esperado de acuerdo a la funcidén que ejercen, sus conocimientos y trayectoria
laboral en la Entidad.
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Todos ellos destacan en mayor o menor medida que sus opiniones
son siempre escuchadas y respetadas cuando se realizan mensualmente
reuniones de personal con los jefes de area y gerente, en donde se tratan
temas relacionados con la operatoria, novedades, cambios a realizar, formas
de trabajo y seguimiento del plan comercial.

Los entrevistados estan de acuerdo en que la Empresa les brinda
aspiraciones de crecimiento profesional La Organizacion se preocupa por su
formacion enviandolos a cursos a su Casa Central y luego realizar dicha
capacitacién en otra sucursal distinta en la que trabajan por un determinado
periodo de tiempo a fin de adquirir mayores conocimientos y relacionarse con
otros compaferos de trabajo para intercambiar distintas experiencias y formas
de trabajo. Se llevan a cabo actividades y seminarios conjuntamente con los
integrantes de las comisiones de asociados a fin de reforzar y mejorar el
desempefio en la parte institucional, operativa y comercial. El Banco cuenta
ademas con un sitio de capacitacion en red en donde los empleados pueden
realizar distintos cursos a fin de poder mejorar sus conocimientos, aprendizaje
y mantenerse actualizados. Ofrece ademas, programas de educacién a
distancia gratuito para los todos los empleados denominados PLED, utilizando
la modalidad virtual para su implementacion.

Todos valoran los beneficios al personal brindados por la Entidad en

materia de:

= Créditos.

= Seguros.

» Tarjetas de Crédito.

» Para aquellos empleados que sean padres los obsequios para el
dia del nifio a sus hijos.

» Para aquellos empleados que sean padres, Utiles escolares para
sus hijos que se encuentren en jardin hasta la secundaria y
ademas reintegros en libros escolares.

» Obsequios por Casamiento.

» Obsequios por Nacimientos.
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Se les solicitd enumerar en orden de importancia los siguientes
conceptos: Beneficios al Personal, Estabilidad Laboral, Remuneracion,

Oportunidades de Crecimiento y Desarrollo

El 100 por cien de los entrevistados defini6 la Estabilidad Laboral

como el mas importante.

» En segundo Ilugar (3) tres empleados seleccionaron a
Oportunidades de Crecimiento y Desarrollo y (9) nueve de ellos
a la Remuneracion.

» En tercer lugar (9) nueve entrevistados optaron por Beneficios al
Personal, mientras que los (3) restantes por Oportunidades de
Crecimiento y desarrollo.

» En cuatro lugar (6) seis trabajadores designaron Oportunidad de

Crecimiento y Desarrollo, (3) tres a Beneficios al Personal y los

ultimos (3) tres restantes a la Remuneracion.

Los trabajadores comerciales que reciben comisiones definen que se
encuentran motivados por la Entidad Bancaria para cumplir con los objetivos
establecidos. Aquellos que pertenecen al plantel comercial pero que no cobran
este tipo de incentivos, ademas de contar con sueldos mas elevados por el
cargo que ocupan, manifiestan también estar motivados ya que la Empresa
brinda premios bimestrales y semestrales de acuerdo al cumplimiento de su
actividad laboral.

De las entrevistas detectamos que tanto la Tecnologia como la
Politica de Incentivos son elementos que los empleados consideran que se
deben mejorar. La tecnologia para lograr una mayor optimizacién de procesos
que contribuyan al mejoramiento del desarrollo de las tareas, es decir, ser mas
eficientes en el menor tiempo posible. De todas maneras, los trabajadores
valoran que la Entidad se encuentra constantemente mejorando todos sus
sistemas de manera que resulte la actividad mas agil y dinamica. Con respecto
a la politica de incentivos, consideran que debe mejorar acorde a la carga
laboral realizada. Se destaca ademas, que en aquellas oportunidades (muy
pocas veces) en que se deben realizar trabajos especificos que comprendan
fuera del horario laboral, se paga el acuerdo de horas extras solo y

exclusivamente por pedido del personal jerarquico. En general ejecutar un
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tiempo adicional no es una exigencia sino el resultado de responder a la
responsabilidad adquirida, ya que trabajar ese tiempo adicional permite concluir
los procesos sin necesidad de postergarlos.

Los empleados comerciales determinan que casi siempre existe la
cooperacion y la colaboracion entre los compafieros de trabajo ya que debido a
la actividad laboral diaria, en oportunidades, la falta de tiempo impide esa
ayuda. Todos estan de acuerdo en la importancia de trabajar en equipo y la
importancia de éste, asi de esta forma se logra un mejor desempefio,
contribuye al clima laboral y permite el cumplimiento de los objetivos y planes
de gestion. Se establece un dialogo abierto entre empleados lo que facilita una
buena comunicacién y comparierismo.

La comunicacion que se establece en el ambito laboral la definen de
modo cordial y de respeto mutuo. Hay una orientacion clara y precisa cuando
se informan las tareas y funciones que se deben llevar adelante. Ademas se
valora la supervision directa de los funcionarios que mas alla del control que
ejercen en las actividades de sus subordinados generan un ambito en donde se
pueden canalizar las consultas o resolver problemas de la gestion. Consideran a
sus jefes como personas participativas no autoritarias.

Es comun en todos los empleados con los que dialogamos que se
sientan orgullosos de trabajar en la Entidad y comprometidos con la filosofia del
Banco. Percibimos un sentido de pertenencia y orgullo, mostrando un
comportamiento respetuoso para con el Banco y su trayectoria defendiendo y
cuidando la imagen organizacional. Definen su participacion laboral a partir de
los distintos aportes que brindan en las reuniones de personal, a fin de orientar
su gestion hacia el cumplimiento del plan de comercial/institucional y a la
busqueda de la calidad en la prestacion de servicios financieros. Se asume una
responsabilidad en los resultados de las distintas areas o segmentos de la
sucursal y se destaca la contribucion realizada por cada integrante. Se enfatiza
en varios entrevistados que si se trabaja en conjunto para el cumplimiento las
metas establecidas, el Banco lograra cumplir con la rentabilidad minima
necesaria que se demanda para poder continuar vigente y competitivo en el
mercado. Lo que implica continuidad laboral para todos sus empleados,
obtencion de mayores beneficios, mayor dotacion de personal, mayores

recursos destinados a tecnologia e infraestructura.
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Conclusiones

De acuerdo al andlisis teodrico realizado se observa que la
implementacién de un correcto plan motivacional beneficia tanto al empleado

como al empleador. Determinamos asi la importancia de la motivacién en los
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integrantes de una Organizacion. Un alto nivel de motivacion genera un alto
nivel de productividad y rendimiento. Las empresas deberan determinar su plan

motivacional acorde a sus objetivos, valores, cultura y personal involucrado.

Aplicando estrategias efectivas de motivacion se logra que el empleado
se encuentre involucrado en la Empresa y en el futuro organizacional, ya que
éste generara un rendimiento mucho mayor que en condiciones opuestas no
generaria. Un empleado que se siente reconocido y valorado, incrementa
significativamente su confianza, lealtad, creatividad y esta dispuesto a modificar
sus conductas y formas de trabajo a fin de cumplimentar con las exigencias

requeridas de su puesto de trabajo.

Las empresas no solo deben encargarse de gestionar un correcto plan
motivacional sino que esta resulte dinamica y sea sustentable en el tiempo. Es
decir, mantenerlo y promoverlo basandose en un marco de trabajo adecuado,
en la calidad de gestiébn, en una comunicacién concreta y positiva y en la

habilidad de poder transmitir su vision empresarial a todos sus miembros.

Observamos como elemento fundamental para la Empresa y los
trabajadores, la inversion destinada al desarrollo y capacitacion. De esta
manera la empresa contara con un personal altamente calificado generando
ventajas competitivas con respecto a otras empresas del sector. A los
empleados los beneficiard ya que estaran capacitados para enfrentar las
adversidades de su labor diaria y le permitird incrementar sus habilidades vy

enriguecer su puesto de trabajo.

El ambiente hboral debe ser Optimo para que el personal jerarquico
como sus subordinados mantengan relaciones de compaferismo y respeto.
Propiciar un ambiente sano y agradable permite que el personal se desarrolle

de manera integra en sus funciones y contagie esa energia para con sus pares.

La Politica de Incentivos o Beneficios aplicada permite que la Empresa
pueda optimizar su gestion de recursos humanos. Ademas permite mejorar la
calidad de vida de sus empleados y de sus familias, generando satisfaccion
laboral. Es una manera de reconocer, destacar y premiar a aquellos

trabajadores que con su servicio, energia y esfuerzo cumplen con las directivas
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laborales emitidas por la organizacion. Si los beneficios otorgados son
altamente valorados, el personal incrementa su efectividad en sus tareas.
Conjuntamente con la motivacion se vuelve vital para lograr que el empleado
trabaje dedicando todos sus esfuerzos a mejorar su productividad en un

ambiente laboral que le resulte positivo.

Aportes

Alentar la participacion y colaboracion entre compafieros de trabajo yde
distintos sectores. Destacar su importancia ya que a pesar que cada uno
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cumple un rol o una funcién determinada, todos orientan sus tareas para el

cumplimiento de los objetivos de la sucursal y de la Entidad.

Ofrecer una retroalimentacion individual (no por equipo de trabajo) para
gue los funcionarios puedan compartir su percepcién sobre como se estan
llevando y realizando las tareas, de manera de corregirlo a tiempo para evitar
un rendimiento negativo.

Destacar aquellos empleados que cumplan con su contribucion al

cumplimiento del plan comercial/institucional.

La Entidad debe continuar con el mejoramiento del desempefio de sus
trabajadores, fomentando las capacitaciones en los distintos puestos de
trabajo. Asi como también, manteniendo y generando nuevos incentivos que
logren una mayor motivacion al cumplimiento de los objetivos

comerciales/institucionales.

Realizar evaluaciones de desempefio que permitan generar postulantes
a mejores cargos Yy responsabilidades, de manera que los empleados se

sientan que son tenidos en cuenta en las politicas de ascenso.

Lograr una mejor distribucion de tareas para evitar empleados que
cuenten con una mayor carga laboral, lo que genera un descontento en su

ambito laboral lo que repercute en el clima organizacional.

Anexo

Cuestionario
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A continuacion adjuntamos el cuestionario realizado a los empleados del
Banco Credicoop de la sucursal de Venado Tuerto a fin de poder obtener

conclusiones para refutar o nola hipétesis enunciada en el presente trabajo.

1. Nombre.
Edad.
Cargo que ocupa en la Empresa.

Antiguiedad laboral en el Banco.

g > w0 DN

¢ Se siente valorado y reconocido por la Institucion Bancaria?

6. ¢La empresa brinda apoyo en cuanto al crecimiento profesional? De
ser asi, ¢ de qué modo lo manifiesta?

7. ¢ Cuales son los beneficios que la Entidad le brinda como empleado?
¢ Valora Ud. cada uno de ellos considerandolos gratificantes o considera
gue el Banco puede mejorarlos?

8. ¢ Se siente suficientemente motivado como para cumplir con los
planes comerciales/institucionales?

9. ¢De qué manera describiria Ud. el trato con el personal jerarquico?
10.¢,COmo es el tipo de comunicacién establecida en la Entidad entre sus
pares y con los jefes ante la consulta o duda operativa/comercial?
11.¢,Coémo definiria Ud. el clima laboral que se genera en cuanto a las
relaciones que se establecen con los compafieros de trabajo?
12.¢,Considera importante el trabajo en equipo? ¢ Por qué?

13.Le solicitamos que enumere en orden de importancia para Ud. los
siguientes conceptos: Beneficios al Personal, Estabilidad Laboral,
Remuneracion y Oportunidades de Crecimiento y Desarrollo.
14.Fundamente ¢ Cuales elementos considera que la Empresa debe
mejorar para optimizar su labor diaria?

15.¢,Se siente orgulloso de trabajar en el Banco?

16. ¢ Esta comprometido con la misiéon y vision de la Empresa?

17.¢ Le interesa el futuro de la Entidad?
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