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RESUMEN

El presente estudio tiene como principal objetivo, resaltar la importancia que representa
para las organizaciones contemporaneas la inclusion de elementos de bienestar que puedan
contribuir al desarrollo empresarial en su direccionamiento estratégico. Para tal fin, esta reflexion
partird del andlisis de la causalidad que existe entre la satisfaccion laboral y el logro de los
objetivos organizacionales, para determinar luego los factores que motivan al talento humano a
desarrollar sus funciones con idoneidad. Finalmente, se plantean algunas orientaciones teoricas
que podrian ayudar a las organizacionales a dirigir sus politicas de gestion del talento humano

hacia la motivacion y satisfaccion laboral de los empleados.

Palabras clave: Motivacion laboral, objetivos organizacionales, satisfaccion laboral,

talento humano.

ABSTRACT

This study will focus on highlighting the importance that has for contemporary
organizations, the inclusion of elements of well-being that can contribute to the business

development in their strategic direction. For this purpose, this reflection will depart from the
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analysis of causality that exists between job satisfaction and the achievement of organizational
objectives, to then determine the factors that motivate human talent to develop their functions
with fitness. Finally, some theoretical orientations that could help the organizational to direct
their policies of management of human talent to motivation and job satisfaction of employees
will be raised.

Keywords: Work motivation, organizational goals, job satisfaction and human talent.

INTRODUCCION

No hace falta una rigurosa observacion para evidenciar que la estabilidad y la motivacion
laboral son un comun denominador en las organizaciones exitosas, ya que se constituyen como
factores claves para el buen desempefio empresarial. Si las empresas no toman en serio la
desmotivacién, tendran problemas como la rotacion de los empleados los cuales se llevan todo el
conocimiento de los procesos, los clientes se veran y buscaran otras opciones y finalmente las

maés afectadas son las utilidades de la empresa.

Ante este escenario surge la siguiente pregunta: ¢Cuéles son los aspectos que tienen mayor
impacto sobre el desempefio, la motivacién y la calidad en el trabajo?, la cual en términos de
objetivo general seria formular cuéles son los aspectos que tienen mayor impacto sobre el

desempefio, la motivacion y la calidad en el trabajo.

Asimismo para dar respuesta a este objetivo general se desarrollaran los siguientes

objetivos especificos:

1. Describir la relacion entre satisfaccion laboral y objetivos organizacionales.
2. Analizar los factores motivan al talento humano en el desarrollo de sus funciones.
3. ldentificar las principales orientaciones teoricas existentes para lograr la motivacion

laboral.
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En este articulo se abordara el tema desde una reflexion bibliogréfica para alcanzar los
objetivos planteados en este estudio, y una revision tedrica que permita identificar los aspectos
que tienen mayor impacto sobre el desempefio, la motivacion y la calidad en el trabajo, asi como
la relacion que hay entre el logro de los objetivos organizacionales y la satisfaccion de los
empleados. Tal revision tedrica, como propuesta metodoldgica, contempla la revision de diversas
publicaciones académicas indexadas, de caracter cientifico, todas ellas respaldadas por

reconocidas universidades y centros de investigacion de América Latina.

Los resultados de esta propuesta de investigacion estan dirigidos a las areas de gestion
humana, como respuesta a la obligacion que impone el sector real frente a la innovacion
permanente, la gestion del conocimiento y la gestion adecuada de los recursos intangibles. De
esta manera, se proponen algunas vias de transito entre las areas de gestion humana y las altas
esferas directivas, en la medida en que se pueda involucrar al talento humano de manera activa

en el direccionamiento de la empresa.

1. RELACION ENTRE SATISFACCION LABORAL Y OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES

Este objetivo especifico tiene por proposito abordar la relacion entre satisfaccion laboral y
objetivos organizacionales, considerando la motivacion laboral como un aspecto de vital
importancia en el logro de la eficiencia, eficacia y efectividad de los procesos de las
organizaciones. La relaciéon anteriormente expuesta se plantea en términos del bienestar de los

empleados y el direccionamiento estratégico de la organizacion.

Las condiciones de mercado actuales, caracterizadas principalmente por la elevada
competencia en la captura del mayor nimero de clientes, hace imperativo para una organizacion
idear propuestas de valor que logren diferenciar y posicionar su oferta sobre las demas.
Tradicionalmente se han contemplado como propuestas generadoras de valor alternativas

enfocadas hacia el mejoramiento de los procesos de produccion e innovaciones en productos y
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servicios, pero las nuevas estrategias han vislumbrado al talento humano como una posible
alternativa de diferenciacion y posicionamiento, fuertemente vinculada con el logro de los

objetivos organizacionales. Fabra & Camisén esbozan de esta manera tal situacion:

El logro y el mantenimiento de la ventaja competitiva dependen de la gestion de uno de los
recursos fundamentales de cualquier empresa, el factor humano (Armstrong, 1992; Gonzélez et al.,
198:14). La gestion de las personas encaminadas a contribuir a la mejora de la efectividad
organizacional pasa por todas aquellas actividades dirigidas a potenciar y habilitar los recursos
humanos, de manera que sean capaces de cumplir con los requisitos de calidad en su trabajo,
elevado compromiso y participacion en sus tareas (Fabra & Camison, 2008, p. 129).

Por lo tanto, en términos generales se puede afirmar que las organizaciones actuales se
caracterizan por su capacidad de gestionar un conjunto de activos de naturaleza tangible e
intangible. Entre los activos tangibles se pueden contar la capacidad instalada, la infraestructura
y el patrimonio, y entre los intangibles, ademas del conocimiento y el saber hacer, el talento

humano.

El conocimiento de estos activos, su valor, su evolucion y las interacciones y sinergias
entre ellos son un factor clave para mejorar la asignacién de recursos y maximizar la
competitividad de la organizacién. Esto debido a que una dotacion desigual de recursos
intangibles causa una competitividad inicial visible, favoreciendo a las empresas mejor previstas
las cuales terminaran liderando los mercados. Pérez, Bustamante & Saenz explican este

problema de la siguiente manera:

Una empresa serd competitiva si demuestra suficiente capacidad innovadora y la asienta en
competencias dificiles de imitar o reproducir por otras empresas, configurando competencias

esenciales. Estas son resultado de la combinacion de tres competencias basicas distintivas.

Las primeras son de origen tecnoldgico, aungque no sélo incluyen el dominio tecnolégico
propiamente dicho sino todos los elementos del saber y de la experiencia operativa acumulados por
la empresa. Las segundas, de origen organizativo, corresponden a los “procesos de accion y
ejecucion” de la organizacion. Las terceras, de naturaleza personal, estan asociadas a las actitudes,
aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacion. En definitiva, todas se vinculan al

capital humano y organizativo; aunque se reduce estas capacidades a dos activos intangibles: la
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reputacion empresarial y el know how de los empleados. Este ultimo estd formado por sus
conocimientos y habilidades, su capacidad de comunicacion y su motivacion (Pérez, Bustamante
& Séenz, 2010, p.184).

Con base en lo anterior, es posible evidenciar que las organizaciones exitosas trazan su
futuro planteando estrategias creativas y efectivas que apuntan al logro de su vision y misién. Sin
embargo, dicha planeacion se centra, generalmente, en el control de las cifras financieras y el
desempefio de sus procesos en miras de la eficacia, eficiencia y efectividad, desconociendo el
papel que juegan los empleados a la hora de alcanzar los objetivos organizacionales.

Los resultados de las grandes organizaciones evidencian una fuerte relacion entre su
administracion y las actitudes de sus trabajadores. Desde esta perspectiva, es necesario lograr
identificar los aspectos que representan fuentes de satisfaccion e insatisfaccion para los
empleados, vinculando de esta manera el desempefio del talento humano con la realizacion de los
objetivos que se establecen en el direccionamiento estratégico de cualquier organizacion. Al

respecto, Garcia Viamontes escribe:

Las caracteristicas personales juegan el papel decisivo en la determinacién de los niveles
individuales de satisfaccion. El ser humano es Unico e irrepetible, por lo tanto, sus niveles de
satisfaccion laboral seran también especificos. Los niveles de satisfaccion estaran condicionados
por la historia personal, la edad, el sexo, las aptitudes, la autoestima, la autovaloracién y el entorno
sociocultural donde se desenvuelve el sujeto. Estas particularidades desarrollaran un conjunto de
expectativas, necesidades y aspiraciones en relacion a las areas personal y laboral que determinaran

los niveles antes mencionados (Garcia Viamontes, 2010, p. 2).

Las caracteristicas personales constituyen asi un conjunto de variables que no pueden
quedar fuera de contexto al momento de definir los planes de direccionamiento estratégico
organizacionales: las empresas deben aprender a contar con la dimension humana de sus
empleados. De lo anterior es posible plantear que la combinacién de nuevas tecnologias y el
factor humano son elementos indispensables para lograr los objetivos en las organizaciones. Es
asi como constantemente se deben presentar a todos los empleados, sin importar su cargo, los
objetivos, las estrategias y todas las metas que planean los altos directivos. Es importante que el

individuo perciba la relacion entre su labor diaria y el logro de los objetivos, pero es mas
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importante aun que la organizacién tenga uno o varios objetivos pensado en la satisfaccion

laboral de los empleados.

A modo de conclusion, es posible determinar con precision que existe una fuerte relacion
entre la satisfaccion laboral y los objetivos organizacionales. Tal relacion, planteada en términos
del bienestar de los empleados y el direccionamiento estratégico de la organizacion, se configura
y adquiere sentido cuando la motivacion laboral empieza a ser considerada por las
organizaciones como un aspecto de vital importancia en el logro de la eficiencia, eficacia y

efectividad de sus procesos.

2. FACTORES QUE MOTIVAN AL TALENTO HUMANO EN EL DESARROLLO
DE SUS FUNCIONES

Del planteamiento de la satisfaccion laboral como propuesta de valor para las
organizaciones, se desprende la definicion de los factores que inciden en la motivacién laboral de
los empleados. Este segundo objetivo especifico consiste, entonces, en definir las necesidades
del empleado, tratando de vincularlas con las tareas propias de su cargo, con el fin de

potencializar sus habilidades en beneficio propio y de la organizacion.

La satisfaccion laboral se puede definir como un estado positivo o placentero de las
experiencias laborales del empleado, en otras palabras, la satisfaccidn laboral hace referencia a la
actitud positiva del individuo hacia su trabajo. De lo anterior, es posible deducir que dentro de la
dindmica propia de los ambientes laborales, quien estd satisfecho en su empleo mostrara
actitudes positivas, mientras quien esta insatisfecho siempre estara a disgusto en todo lo que
suceda a su alrededor. Este concepto se explica con mayor claridad desde la definicién que hace

Alvarez Llorente:

Le evidencia empirica (...) indica que los aspectos positivos o recompensas asociados a un puesto
de trabajo hacen referencia al interés del puesto, la independencia para desarrollar las tareas, la

posibilidad de ayudar a la gente a través de trabajo realizado, la utilidad del mismo para la
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sociedad, la estabilidad del empleo, la obtencién de algln tipo de prestacion social por parte de la
empresa, la existencia de buenas relaciones tanto entre los trabajadores y la direccion de la empresa
como entre los propios comparfieros, la posibilidad de ascender dentro de la empresa y la
adecuacion del salario recibido al trabajo realizado. Todas estas cuestiones deberian afectar, ceteris
paribus, de forma positiva el grado de satisfaccion laboral del trabajador. En cuanto a los aspectos
negativos o requerimientos, por su parte, éstos hacen referencia al cansancio y estrés provocados
por el trabajo, al esfuerzo fisico y peligrosidad asociados al puesto, a las horas semanales de trabajo
y al tiempo dedicado a adquirir el nivel de educacién poseido. Todas estas caracteristicas deberian
afectar, ceteris paribus, de manera negativa al nivel de satisfaccion laboral (Alvarez Llorente,
2005, p. 107).

La definicion anterior permite comprender que cada persona es un universo distinto. La
satisfaccion laboral, por tanto, depende de los valores que cada individuo defina como
importantes y que puedan ser obtenidos a través del propio trabajo. De hecho, la satisfaccion
laboral resulta de la percepcion de que un cargo permite el cumplimiento de los valores
importantes para la persona, siendo estos valores congruentes para satisfacer sus necesidades
bésicas, pudiendo ser estas necesidades fisicas o fisiologicas. Este argumento se puede reforzar
desde la definicion que brindan Benedito, Bonavia & Llinares sobre la priorizacion de los

valores personales que hacen los empelados:

(...) lo primero que cabe resaltar es, pues, que los valores instrumentales se asocian fuertemente
con los niveles de satisfaccién que experimentan los empleados. La relacién con los valores
terminales o finales es, en general, mas débil. Los valores instrumentales sirven como guias para el
comportamiento, estan por tanto mas vinculados a la realidad del dia a dia, también en el trabajo,
mientras que los valores terminales estan proximos a la finalidad existencial del ser humano, mas
alejados en consecuencia del devenir cotidiano. Por todo ello, los empleados mas satisfechos son
aquéllos que valoran positivamente llegar a ser alegres, limpios, obedientes, educados y
responsables, asi como indulgentes, serviciales, honestos y carifiosos. También estdn mas
satisfechos en la medida en que ser ambiciosos, abiertos, competentes, valientes, independientes,
intelectuales y equilibrados son valores importantes para ellos. Estos Gltimos valores coinciden en
gran parte con los valores de competencia propuestos por Crosby et al. (1990) y Weber (1990). Asi
pues, parece que los valores mas conservadores y aquéllos relativos al desarrollo personal se

relacionan a una mayor satisfaccion laboral, mientras que aquellas personas que priorizan valores
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finales que promueven la aceptacion de los otros como iguales y se interesan por su bienestar

tienden a sentirse mas insatisfechos en su trabajo. (Benedito, Bonavia & Llinares, 2008, p. 69)

(...) la basqueda de la propia realizacién personal, el equilibrio interno, la paz espiritual, el sentirse
amado, el respeto hacia uno mismo, la amistad verdadera o la sabiduria, si son valores que
sorprende que no tengan relacion con la satisfaccion laboral. Sin duda ambos constructos se
encuentran a distinto nivel de andlisis de la realidad, precisamente ésta es una de las aportaciones
de este articulo frente a otros trabajos anteriores que estudiaban la relacion existente entre
satisfaccion laboral y valores laborales. No parece por tanto que las organizaciones propicien
cambios en la satisfaccion laboral de las personas que consideran estos valores importantes, o si se
prefiere, no parece que los empleados que conceden relevancia a estos valores de autorrealizacion,
ni tampoco aquellos que los valoran en menor medida, obtengan distinto resultado en sus niveles de

satisfaccion. (Benedito, Bonavia & Llinares, 2008, p. 70)

Las definiciones anteriores permiten concluir que la dimension humana no puede
desvincularse de la dimension laboral: en el lugar de trabajo no solo ocurren actividades
estrictamente laborales, sino que también convergen todas las expectativas de realizacion
personal del individuo. Las areas de gestion humana, por lo tanto, estdn en la obligacion de
vincular estas expectativas con las actividades laborales con el animo de potencializar el
desarrollo del individuo. Luthans, citado por Yariez (2010, p.194), ofrece al respecto una
conclusion muy oportuna, al definir la satisfacciéon laboral como un proceso multicausado del
estado emocional positivo que surge de la evaluacion de la experiencia laboral de la persona,
permitiendo aceptar que la satisfaccion laboral depende de las relaciones interpersonales con las

jefaturas y los colegas.

Sin embargo dicha vision resulta limitada. La motivacion humana es un proceso
psicoldgico vinculado a la activacién, direccion y persistencia de la conducta para el logro de
determinados objetivos. En el &mbito laboral la motivacion ha sido objeto de un amplio analisis,
en los que se pueden diferencias dos grupos de motivadores: extrinsecos e intrinsecos. Los
extrinsecos estan fuera del sujeto y pertenecen al &mbito material y social. Los intrinsecos se

presentan al ejecutar el trabajo y depende de las caracteristicas propias del puesto y del
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trabajador. Los conceptos anteriores pueden apreciarse con mayor exactitud en la definicion que

proporciona Solf:

En la investigacion sobre la Motivacion Intrinseca Laboral podemos identificar dos enfoques: el
primero es de contenido, al orientarse a sefialar los componentes cognitivos y afectivos que lo
conforman. Asi para algunos autores la autodeterminacion y competencia es lo distintivo de la
Motivacion Intrinseca; para otros el interés y excitacion; para otros es la felicidad, sorpresa y
diversion; para otros es el “flujo” del involucramiento profundo en la tare. El segundo enfoque es
de proceso, al indagar la forma como la Motivacion Intrinseca Laboral se origina en los individuos.
Segun esta postura la motivacion serd una respuesta cognitiva y/o afectiva como consecuencia de la
ejecucion del trabajo. Como ejemplo de la respuesta cognitiva, la Motivacion Intrinseca se
presentara si el trabajador considera significativo su trabajo, tiene alternativas para ejecutarlo,
percibe que le permite adquirir mas competencias y es consciente de los avances hacia el objetivo
deseado. Con respecto a las consecuencias afectivas, la Motivacion Intrinseca se presentard si los
estados afectivos positivos o negativos del sujeto varian segun la calidad percibida en la ejecucion
del puesto, de manera que una persona presentara motivacion intrinseca si experimenta
sentimientos positivos cuando ejecute bien sus tareas, y sentimien tos negativos si rinde mal. (Solf,
2006, p. 113)

De tal manera, ademas de las relaciones interpersonales con los jefes y los comparieros,
existen otras variables que influyen en la satisfaccion laboral, tales como la edad, la experiencia
laboral, el nivel ocupacional y el grado de inteligencia, el reto del trabajo (caracteristicas propias
de la actividad), la compensacion justa, condiciones favorables de trabajo y la compatibilidad
entre la personalidad y el puesto de trabajo. Este argumento es desarrollado por Garcia

Viamontes de la siguiente manera:

La satisfaccion laboral es un fendmeno multidimensional; en el que influyen las particularidades
individuales de los sujetos, las caracteristicas de la actividad laboral y de la organizacion y de la

sociedad en su conjunto.

Actualmente se reconoce la relacion de la satisfaccion con variables como: la edad, la experiencia
laboral, nivel ocupacional y grado de inteligencia. Sin desestimar la influencia de los factores
mencionados con anterioridad, se coincide con Moénica Marquez Pérez quien considera que los

factores determinantes de este fenémeno psicosocial son:
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* Reto del trabajo.

* Sistema de recompensas justas.

* Condiciones favorables de trabajo.

* Colegas que brinden apoyo.

» Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo.
(Garcia Viamontes, 2010, p. 5)

De forma adicional, existe otro componente fundamental que alimenta la motivacion
laboral, Tan & Lim, citados por Yafiez (2010, p. 194) lo definen como la confianza interpersonal.
La confianza se plantea como un suavizador de las relaciones interpersonales, actuando como un
factor determinante en los aspectos motivacionales que tienen relacion directa con el ambiente

laboral social. El contexto general de esta definicion se puede apreciar en la siguiente cita:

La satisfaccion laboral, es decir, el estado emocional positivo que surge de la evaluacién de la
experiencia laboral de una persona, es multicausado, décadas de investigaciones sobre este topico
han llevado a reconocer variados y complejos factores, uno de ellos, las relaciones interpersonales
con la jefatura y con los colegas. Un componente fundamental de las relaciones interpersonales en
el trabajo, es la confianza interpersonal. La confianza es un facilitador de las relaciones y las
actitudes efectivas en el trabajo. Basados en el modelo integrativo de la confianza, la confianza es,
en gran medida, determinada por la confiabilidad y corresponderia a la evaluacion de los atributos
personales en quien se va a confiar. Multiples antecedentes pueden favorecer la percepcion de
confiabilidad, sin embargo, estudios recientes reconocen la existencia de tres amplios antecedentes
de la confiabilidad: la competencia, benevolencia e integridad. Los resultados del meta-analisis
(...) revelan que cada uno de estas tres dimensiones tiene una Unica y significativa relacién con
confianza y la correlacion entre ellos es alta. Sin embargo, en el caso de la relacion con los pares la
investigacion (...) encontrd que solo la integridad y benevolencia eran significativas para medir la
confiabilidad. (Yafiez, 2010, p. 194)

En este punto, Ramirez, Abreu & Badii (2008, p.172) amplian el espectro de factores
motivacionales, definiendo variables como salarios y beneficios, seguridad laboral y grado de

confianza sobre la continuidad en el empleo (estabilidad), posibilidades de promocion para
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conseguir estatus laboral y social, horario laboral, estilo de supervision y forma de control de la
organizacion sobre el contenido y realizacion de la tarea que lleva a cabo un trabajador y un buen
ambiente social de trabajo. Tales factores son clasificados por los autores de la siguiente

manera:

No todos los elementos favorecedores de la motivacion afectan a cada persona con la misma
intensidad. Segun con las teorias de la motivacion esta influencia va a depender principalmente de
la percepcion de cada persona sobre la funcionalidad que ese elemento tiene para satisfacer las
necesidades que desea satisfacer. A través de la investigacion se han identificado una serie de
elementos favorecedores de la motivacion en el trabajo que podemos clasificar de acuerdo con la
teoria bifactorial de Herzberg en factores de higiene que hacen referencia al entorno laboral y
tienen un caracter extrinseco al trabajo y factores motivadores que se refieren al contenido del
trabajo y tienen un caracter intrinseco. 1. Factores de higiene: (...) a) El salario y los beneficios; b)
La seguridad laboral o grado de confianza del trabajador sobre su continuidad en el empleo; ¢) Las
posibilidades de promocién; d) Las condiciones de trabajo incluyen el horario laboral, las
caracteristicas del propio lugar de trabajo y sus instalaciones y materiales; €) El estilo de
supervision, o grado y forma de control de la organizacion sobre el contenido y realizacién de la
tarea que lleva a cabo un trabajador; f) EI ambiente social del trabajo serd facilitador de la
motivacién en tanto de oportunidades de interaccién con otras personas, proporcione feedback
constructivo y permita la relacion con el lider formal (...). 2. Factores motivadores: (...) a) La
consecucién de logros; b) Las caracteristicas de la tarea; ¢) La autonomia e independencia en el
trabajo que con lleva la sensacion de libertad, la necesidad de tomar decisiones y la responsabilidad
respecto a la tarea; d) La implicacién de conocimientos y habilidades; e) Retroalimentacion y
reconocimiento. (Ramirez, Abreu & Badii, 2008, p.172-173)

Aunque las definiciones anteriores son bastantes precisas, es importante hacer la salvedad
de que los elementos que favorecen la motivacion no siempre afectan al individuo con la misma
intensidad, pues dependen considerablemente de la percepcidn de cada persona para satisfacer

sus necesidades.

A modo de conclusion, los factores que motivan al talento humano en el desarrollo de sus
funciones obedecen al planteamiento de la satisfaccion laboral como propuesta de valor para las

organizaciones. De tal forma los factores de motivacion laboral estan vinculados con las
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necesidades del empleado, que al corresponder con las tareas propias de su cargo, potencializa

sus habilidades en beneficio propio y de la organizacion.

3. ORIENTACIONES TEORICAS PARA LOGRAR LA MOTIVACION LABORAL

Finalmente, este ultimo objetivo especifico se estipula formular algunos enfoques tedricos
académicamente aceptados, permitiendo vislumbrar algunas posibles alternativas que las areas
de gestion humana pueden implementar para procurar la satisfaccién laboral de los empleados.
Tales alternativas tienen como objeto central el reconocimiento y la satisfaccion de las

necesidades de orden superior, es decir, aquellas que se relacionan con el ser.

Teniendo en cuenta la importancia de considerar el talento humano en la realizacion de los
objetivos organizacionales, asi como los factores motivacionales que permiten el cumplimiento
de dicho prop6sito, a continuacion se plantean algunos enfoques tedricos propuestos por Agut &
Carrero (2007, p. 216-218) que orientan a las organizaciones hacia el logro de la satisfaccion
laboral de sus empleados. Dichos enfoques son la Teoria Y de McGregor, el Modelo de
presencia psicoldgica de Kahn, la Teoria de flujo de Csikszentmihalyi y la Teoria de la jerarquia

de necesidades de Maslow.
a. Teoria Y de McGregor.

El objeto de esta teoria se centra en el desarrollo del potencial humano a través de la
satisfaccion de las necesidades de orden superior, como la necesidad de autorealizacion. La
Teoria Y busca vincular los elementos que contribuyen a la realizacion personal de los
empleados con las funciones que realizan diariamente, permitiendo que cada persona pueda
potencializar sus capacidades en pro de su beneficio propio y el de la organizacion. Asi definen

Agut & Carrero y la Teoria Y:

McGregor (...) parte de la contraposicion entre la teoria tradicional de la organizacion de tipo

mecanicista, que enfatiza el control externo de la conducta (...) y una nueva perspectiva de caracter
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humanista, que resalta una concepcion méas positiva del ser humano, al subrayar su potencial de
crecimiento (...) En particular, aqui nos interesa la Teoria Y puesto que reconoce en el empleado su
valor de ser humano integral y ademas tiene fe en su potencial de desarrollo. A diferencia de los
planteamientos anteriores, donde de una manera u otra, el individuo estaba anclado en la obtencion
de recompensas mas 0 menos tangibles, reconocimiento o cierta sensacion de control, aqui se va
méas alld y se apuesta por la capacidad de desarrollo del ser humano despegado de estos

condicionamientos. (Agut & Carrero, 2007, p. 215)

De tal manera, la Teoria Y es de suprema utilidad en la medida en que permita potencializar las
capacidades del individuo en pro de su beneficio propio y el de la organizacién, procurando la
armonia entre el valor integral del ser humano, su potencial de desarrollo y las actividades que

requiere realizar la organizacion para dar cumplimiento a sus objetivos.
b. Modelo de presencia psicoldgica en el trabajo de Kahn.

Este modelo busca hacer emerger la presencia psicoldgica de los empleados. Dicha
presencia, como la planeta Kahn, citado Agut & Carrero (2007, 215) consiste en hacer coincidir
en el lugar de trabajo un estado experiencial donde el empleado esté completamente atento,
conectado con otras personas y con el trabajo, absolutamente centrado en lo que se realiza y
experimentando un sentido de globalidad. Se favorece de este modo el crecimiento personal de

los trabajadores. Asi definen Agut & Carrero el modelo de presencia psicoldgica:

Kahn desarrolla un constructo novedoso que supone una interesante y revolucionaria forma
de abordar el proceso motivacional, aunque el autor no la ha concebido en si misma como una
teoria de motivacion. Este constructo es el de presencia psicolégica en el trabajo (o estar
plenamente ahi). Sin embargo, no es un modelo suficientemente conocido y en la actualidad no
cuenta con respaldo empirico, pues tiene un caracter fundamentalmente tedrico. La importancia de
este constructo para la motivacion laboral reside precisamente en que en la medida en que una
persona esté plenamente presente en el trabajo, mayor significado experimentard cuando
desempefie las tareas del puesto, especialmente en aquéllas que demanden mas de ella
personalmente. Por tanto, este planteamiento pone el énfasis en el ser humano orientado hacia si
mismo Y no tanto hacia la obtencién de resultados, de forma que la actividad laboral se convierte en

una forma de expresar el yo auténtico. (Agut & Carrero, 2007, p. 215-216)
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A pesar de no contar con el suficiente respaldo empirico, el modelo de presencia
psicoldgica constituye una propuesta interesante a la hora de elaborar estrategias de motivacion
laboral. Lo novedoso del modelo radica en el énfasis del ser humano orientado hacia si mismo,
olvidandose de momento de las necesidades de la organizacion. Lo que resulta curioso es que a
pesar de no abordar de forma directa la obtencidn de resultados, la aplicacion de esta teoria en
diferentes campos ha evidenciado que cuando los empleados expresan su yo auténtico en las

actividades laborales, de forma natural también se obtiene por afiadidura el éxito empresarial.
c. Teoria de flujo de Csikszentmihalyi.

Consiste en realizar un mapeo de habilidades de cada empelado, para identificar de forma
precisa con qué capacidades cuenta. Una vez realizada dicha identificacion, se busca un ajuste
entre retos-habilidades que resulte motivador para el empleado, procurando el disfrute pleno
mientras estad desempefiando una actividad en la que se estd absolutamente realizado. Asi definen

Agut & Carrero la Teoria de flujo:

La Teoria de flujo constituye un intento de explicacion de lo que sucede cuando la realizacion de
una actividad provoca en la persona una sensacion tan placentera que le incitard a que la desee realizar de
nuevo, por el puro placer de hacerlo, incluso aunque tenga un alto grado de dificultad. Aqui el individuo
se ha desvinculado de referencias y resultados externos (lo que diran los demas, los incentivos), aunque
los aspectos externos (e.g., el tipo de tarea y el feedback que se obtiene) continlian ocupando un papel
importante; se orienta hacia si mismo y su disfrute mientras realiza una actividad que le permite desplegar
su identidad. (Agut & Carrero, 2007, p. 216-217)

De esta manera se plantea la Teoria de flujo de Csikszentmihalyi como un mapeo de
habilidades, en la que se explora en los empleados las capacidades que mejor lo definen, con el
animo de vincularlas directamente con las actividades organizacionales que mas se relacionan a
su talento. La motivacidén, en consecuencia, se esboza en este punto como la oportunidad que se

le brinda a los empleados de realizar sus labores con verdadero placer.
d. Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow.

Esta teoria jerarquiza las necesidades humanas, de menor a mayor rango, COmMo

fisiolégicas, de seguridad, pertenencia, estima y ser. Se busca, por tanto, satisfacer todo el



15

espectro de necesidades del empleado, teniendo como fin Gltimo las necesidades que se vinculan
con su ser. Esta teoria tiene algunas semejanzas con la Teoria Y de McGregor, en la medida en
que también busca satisfacer las necesidades de autorealizacion. Asi definen Agut & Carrero la

Teoria de la jerarquia de las necesidades humanas:

Esta teoria constituye la mejor muestra de ensalzamiento del potencial de autoexpresion del ser
humano de una forma completamente auténtica, de ahi que suponga un punto de inflexién con respecto a
los planteamientos anteriores (...) Concretamente, segin Maslow (1943), ciertas necesidades son la
fuente de la motivacion y postula inicialmente la existencia de cinco necesidades humanas de orden
inferior y superior que se encuentran estrictamente jerarquizadas. De acuerdo con Maslow, una vez que se
satisface una necesidad, se dispara la siguiente en la jerarquia, y asi sucesivamente. Asi, cuando la
persona ha satisfecho las necesidades de orden inferior puede decirse que estd sana, fisica y
psicol6gicamente, mientras que la satisfaccion de las necesidades de orden superior ayuda a una persona a
crecer y a desarrollarse hasta su potencial mas alto. Aqui nos interesa la ultima necesidad de la jerarquia,
la de autorrealizacion o autoactualizacion, que se activa después de que se hayan satisfecho todas las
anteriores, porque es la que realmente permite la autoexpresién genuina del individuo. Se refiere al deseo
de ser todo lo que uno es capaz de ser. Es la tendencia a ser lo que se puede ser. Segln el autor sélo un
pequefio porcentaje de las personas consiguen satisfacer esta necesidad y, ademds, nunca se puede

satisfacer por completo. (Agut & Carrero, 2007, p. 217)

En consecuencia con lo anterior, la Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow es
quizé el enfoque tedrico mas ambicioso que se ha planteado en el presente estudio, pero bien
merece la pena intentarlo. En el &mbito empresarial, la aplicacion de esta teoria significa el
esfuerzo de las areas de gestion humana por satisfacer las necesidades de los empleados,
definiendo estrategias y politicas de bienestar que cubran aspectos que vayan desde la recreacion

hasta la realizacion personal.

Como conclusidn, las orientaciones tedricas que se han propuesto para lograr la motivacion
laboral constituyen valiosas herramientas que permiten formular posibles alternativas en las
areas de gestion humana en torno a la satisfaccién laboral de los empleados. Es necesario
sefialar que estas teorias tienen como punto de convergencia el reconocimiento y la satisfaccion

de las necesidades de orden superior, es decir, aquellas que se relacionan con el ser.
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CONCLUSIONES

Siendo el objetivo central de este estudio la identificacion empirica de los aspectos que
tienen mayor impacto sobre el desempefio, la motivacion y la calidad en el trabajo y que
contribuyen al logro de los objetivos organizacionales, se concluye que a través de los enfoques
tedricos formulados se puede evidenciar que la satisfaccion laboral tiene un efecto directo y
positivo sobre la realizacion de los objetivos organizacionales, permitiendo el logro de la
eficiencia, eficacia y efectividad de los procesos de la organizacion. Las condiciones de mercado
actuales empiezan a considerar la satisfaccion laboral como una propuesta generadora de valor,
perfectamente vinculable con la realizacion personal de los empleados y el direccionamiento

estratégico de las organizaciones.

Definiendo como hipoétesis de este estudio la identificacion de las necesidades del
empleado como punto de partida para establecer puntos de convergencia entre las tareas propias
de su cargo con su beneficio propio y el de la organizacion, esta tesis se confirma al plantearse
los factores motivacionales como un proceso de identificacion de las necesidades del empleado:
la satisfaccion laboral es un proceso multicausado del estado emocional positivo de cada
individuo, que esta sujeto a la experiencia particular, en términos generales estos factores se
definen por el ambito material y social, asi como por las caracteristicas propias del cargo y las

funciones del trabajador.

Las lineas de transito entre la satisfaccion laboral y los objetivos organizacionales, pueden
establecerse desde la apropiacién de algunos modelos tedricos ampliamente reconocidos y
aceptados en los ambitos académicos. Dichos modelos se constituyen como una propuesta a
futuro para las areas de gestion humana de las organizaciones modernas. Situando como objeto
central de la motivacion laboral la satisfaccion de las necesidades de orden superior de los
empleados (aquellas que se relacionan con su autorealizacion), los enfoque teodricos que
coadyuvan a tal proposito son: la Teoria Y de McGregor, el Modelo de presencia psicologica de
Kahn, la Teoria de flujo de Csikszentmihalyi y la Teoria de la jerarquia de necesidades de

Maslow.
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