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RESUMEN

Para las organizaciones actuales resulta decisivo e imperioso el andlisis del
comportamiento de sus empleados. Identificar cuales son esas caracteristicas que
influyen en la motivacién del grupo de trabajo, asi como, el impacto que esta tiene en el
desempeiio de sus tareas y por consiguiente en el crecimiento de la empresa, constituye
una herramienta clave para la gestion del talento humano y su productividad laboral. La
presente investigacion tiene como objetivo determinar cuéles son los factores que
influyen en la motivacion laboral de los colaboradores de la agencia de empleo Comfandi.
Con la ayuda de una revisién bibliogréfica de las diversas teorias de la motivacién y su
aplicacion, seguido de la metodologia de enfoque cuantitativo que se apoya en el
Cuestionario de Motivacion para el Trabajo-CMT de Toro (1992), y el andlisis de sus
resultados obtenidos a través de una encuesta on-line con preponderancia de preguntas
cerradas, se logré obtener informacidn con respecto a la postura de la organizacion y las
estrategias de motivacion implementadas, asi mismo, permitié identificar los factores
motivacionales extrinsecos e intrinsecos de los colaboradores y como estos se pueden
robustecer con el propésito de tomar medidas que favorezcan las necesidades del

empleado y resulte en mejores rendimientos para la organizacion.

Palabras Clave: Motivacion Laboral, Factores Internos, Factores Externos,

Satisfaccion Laboral, Desarrollo Organizacional
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INTRODUCCION

Las exigencias actuales, el diario vivir, asi como aquellas situaciones inherentes
a los cambios de un mundo globalizado: desempleo, desmotivacion, contribuyen en la
creacion de un ambiente laboral complejo que afecta la salud de los trabajadores (Del
Rio, 2015). Estos factores repercuten en la conducta, satisfaccion y productividad del
empleado; por lo que resulta un foco importante en cualquier empresa que se interese
en el bienestar de su equipo de trabajo.

Para Chiavenato (2007), este ambiente de trasformacién cambiante supone una
capacidad de adaptacion y de especial énfasis en el desarrollo organizacional; esta
integracion de las metas individuales del empleado junto con los objetivos de la
organizacion significa su supervivencia en el ambito empresarial, asi como su
rendimiento a futuro. Es esta reconstruccion de la cultura organizacional y el analisis del
conjunto de variables que implica pertenecer a un sistema variable y complejo como es
la organizacion, la que permite conocer su influencia en el clima laboral. (P.348-350).

Examinar el comportamiento de los empleados y conocer como percibe este su
rol y su compromiso con la organizacion, resulta un saber indispensable para cualquier
directivo o lider hoy en dia; en especial, considerando los cambios actuales en el &mbito
laboral, tales como la difusién del trabajo o el aumento del individualismo. Es fundamental
la mejora del ambiente laboral para orientar los cambios actitudinales en los
colaboradores, facilitando no solo el rendimiento laboral del empleado, satisfaciendo no
solo su factor econdmico, sino también su salud emocional, fomentando el desarrollo

personal, sus relaciones interpersonales y ambiente fisico, entre otras.
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La Caja de Compensacion Familiar del Valle del Cauca Comfandi no es ajena a
esta realidad, en conformidad con su propdsito superior, busca encarar los desafios del
futuro, entendiendo que el entorno en el que se desenvuelve como organizacion es
complejo, volatil e incierto, que no da cabida a la rigidez de lo tradicional y que demanda
un modelo de gestion estratégico sostenible. Esta alineacion de los colaboradores con la
visibn de la empresa, objetivos corporativos y valores organizacionales es una
contribucion fundamental en la articulacion de un entorno productivo y de beneficios
colectivos. Para ello es coherente profundizar en el conocimiento y entendimiento de sus
colaboradores, quienes son, que sienten, que piensan y cuales son sus necesidades.
Catalogada como una Empresa Familiarmente Responsable -EFR- Comfandi busca
fortalecer el equilibrio laboral, personal y familiar de sus colaboradores; es por esto, que
resulta primordial conocer las necesidades de los miembros del equipo, con el objetivo
de comprender su comportamiento y asi determinar mediante el fortalecimiento de sus
estrategias o la utilizacion de nuevos mecanismos cémo motivarlos.

De acuerdo con lo anterior y con la finalidad de tener un acercamiento a la
situacién actual de los colaboradores de la agencia de empleo Comfandi, surge el interés
de investigar por medio del cuestionario de motivacion laboral para el trabajo (CMT)
cuales son las variables motivacionales internas y externas presentes en los empleados
gue hacen parte de esta area; realizando una encuesta virtual, cuyos resultados se
analizaran desde un enfoque cuantitativo, estableciendo un plan de accion que permita
mejorar y fortalecer los factores que inciden en la satisfaccion y motivacion en el lugar
de trabajo. Este documento de trabajo se apoya en algunas investigaciones bibliograficas

anteriores que brindan estudios significativos y de relevancia para el tema de estudio,
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asi mismo se revisan las distintas teorias de la motivacion mas representativas con el fin

de contextualizar la informacion necesaria para la comprension del trabajo.

1. Problema De Investigacion

1.1 Antecedentes

Actualmente existe mucha relacion entre los factores que motivan a una personay su
relacion con el trabajo; esa interaccion puede condicionar la conducta de un colaborador,
ya sea como un estimulo o en caso contrario, un desmotivante. Esa dependencia de la
motivacion respecto al entorno laboral no solo pone en evidencia diferentes sistemas de
motivacion, “sino que también destaca las formas en que este depende y al mismo tiempo

influyen en los estilos del liderazgo”. (Fincowsky y Krieger, 2010, p. 114).

Es importante identificar las necesidades del colaborador, solo asi, se puede
garantizar una permanencia y satisfaccion en el trabajo; ya sea que se tome como una
estrategia empresarial, resulta en un beneficio transversal para el empleado como en
una ventaja competitiva para el empleador. En base a esto, se han llevado a cabo
estudios a nivel nacional enfocados en aquellas estrategias motivacionales y su
relevancia en el desarrollo organizacional, la gestion del recurso humano y la
productividad.

En Medellin, se realiz6 un analisis de los factores motivacionales de los
conductores de una empresa de transporte del sector logistico; predominando el
reconocimiento en su trabajo seguido del trabajo en equipo como elementos claves en

la satisfaccion laboral. Permitiendo identificar con esto, como su motivacion esta
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enmarcada en el estimulo que pueden recibir de los resultados obtenidos por su trabajo
diario, asi como de la relacion célida y coequipera del grupo de trabajo al que pertenecen.
(Montoya, 2019)

En esta misma linea, en la ciudad de Palmira, Castafieda y Soto (2019),
evidenciaron en el estudio realizado a la empresa escogida, como se hacia uso de
factores externos como el salario y los beneficios extras para motivar a su personal,
considerando estas variables suficientes para el desempefio de los colaboradores; sin
tener en cuenta aquellos factores internos como el reconocimiento de la labor, el
crecimiento dentro de la organizacién y el desarrollo profesional y laboral del empleado;
siendo esta una oportunidad de mejora para la empresa.

Por otro lado, se encontré un estudio del 2018 en la ciudad de Cucuta donde
Rivera, Hernandez, Forgiony, Bonilla, y Rozo analizaron el impacto de la motivacion
laboral en el clima organizacional y las relaciones laborales en el sector de la salud;
concluyendo que para los trabajadores era importante el liderazgo o motivacion externa
sobre la ejecucion de sus tareas y su impacto en la satisfaccion y clima laboral. Existiendo
igualmente dificultades en variables internas de logro y de poder y externas de retribucién
en el trabajo, como el reconocimiento salarial y la promocién en el trabajo.

Ahora bien, Bastidas, Gonzalez, y Lozano (2020), realizaron en Bogota un analisis
sobre la motivacion en el bienestar laboral, confirmando en su investigacion la
importancia de variables intrinsecas como sentirse parte de la organizacion, el
reconocimiento por los logros y el crecimiento personal; asi como de motivadores
extrinsecos, como programas de capacitacion y bonificaciones como reforzadores en su

desempeiio y percepcion dentro de la organizacion.
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De igual manera, Avila y Gallego (2020) abordaron los principales factores que
inciden en algunos de los empleados de la agencia de empleo de Medellin y Valle de
Aburra de la caja de compensacion Comfenalco; dentro de los hallazgos se encontr6 que
los colaboradores deseaban ser reconocidos, mantener relaciones laborales
satisfactorias y a nivel personal, factores que les permitiera mayor motivacion laboral
como la autorrealizacion y necesidad del logro.

Por dltimo, Amaya (2020) a través de una encuesta a 12 colaboradores de una
entidad financiera en Santander de Quilichao, identifico una baja motivacién intrinseca
asi como un ambiente desincentivado, en cuanto a la manera en que son remunerados,
frente a otros empleados de empresas que brindan el mismo servicio; generando unas
recomendaciones con acciones motivadoras como garantizar una remuneracion
alineada a las necesidades de autorrealizacion de cada empleado, adoptar una cultura

de reconocimiento y generar espacios de mayor contacto entre compafieros y lideres.

1.2 Planteamiento Del Problema

Teniendo en cuenta la influencia del ambiente laboral en la calidad de vida del
trabajador y como la interrelacion de estos elementos contribuyen al desarrollo
organizacional, es necesario que la organizacion fortalezca las aptitudes y habilidades
de los trabajadores por medio de la motivacion. Estas emociones positivas ejercen un rol
importante en la satisfaccion laboral, la calidad del trabajo, asi como su compromiso con
la organizacion; en caso contrario, las consecuencias fisicas y psicologicas que causan

un mal ambiente laboral puede repercutir en acciones negativas como ausentismo,
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rotacion, baja productividad, desmotivacion e insatisfaccién laboral, entre otras. (Hurtado
y Pereira, 2015)

La caja de compensacion familiar - Comfandi - se caracteriza por ser “una
empresa con proposito, generadora de valor, inclusiva y solidaria”; es sobre esta premisa
gue sus colaboradores resultan ser un engranaje necesario en ese trabajo colaborativo
y de compromiso social. En Comfandi se gestiona el talento humano, a través del modelo
EFR, con el cual se busca contribuir al mejoramiento de la calidad de vida del colaborador
y su familia, con programas o medidas que fomentan el equilibrio de la vida laboral,
personal y familiar; apalancando la consecucion de las metas corporativas. Este modelo
de bienestar esta encaminado al propésito superior de la caja de compensacion de “vivir
apasionados por la armonia de nuestras familias y la sostenibilidad de nuestras
empresas” y se encuentran basados en su ADN Cultural, el cual fomenta el sentido de
pertenencia, la productividad y la innovacion, aspectos tan necesarios en el impacto de
los resultados corporativos.

Los beneficios EFR, estdn enmarcados dentro de cinco grupos definidos como:

Somos Compromiso.

Los cuales son todos aquellos beneficios que ponen el foco en el disefio del propio
puesto de trabajo y/o en las condiciones laborales para generar un empleo de calidad,
tales como: acumulacién de vacaciones para estudiar y/o planes vacacionales familiar,
atencion personalizada u apoyo personal y/o psicoldgico, crédito de vivienda, licencia no
remunerada, préstamo por calamidad y programa de retiro laboral, prima de vacaciones,
extralegales de antigtiedad, de navidad, auxilia de incapacidad, préstamo educativo,

entre otros.
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Somos Confianza

Las cuales son medidas alternativas que permiten a los colaboradores gestionar
su tiempo y lugar de trabajo de manera flexible. Es una cultura basada en la eficiencia
brindando alternativas como: banco de tiempo, flexibilidad para el cambio de turno,
jornada flexible, permisos, teletrabajo, trabajo de proximidad y trabaja en casa, entre
otros.

Somos Familia

Medidas concebidas para apoyar el equilibrio familia-trabajo, facilitando el
desarrollo de actividades y el soporte de la familia. Entre estas se encuentran:
acumulacion de licencia de maternidad/paternidad con las vacaciones, ampliacion del
horario de lactancia, licencia de calamidad ampliada por hospitalizacion de hijos, padres
y cényuge, participacion en capacitaciones y programas de bienestar, permiso por
calamidad doméstica, permiso por matrimonio, posibilidad de adaptar de horario laboral
por circunstancias familiares, sala amiga y voluntariado, entre otras.

Somos Futuro

Disefiadas para concebir un desarrollo profesional de largo recorrido compatible
con la vida privada de los empleados, asi como aquellas enfocadas al respeto y el
fomento de la autorrealizacion personal. Los beneficios de este grupo son: flexibilidad
horaria para la asistencia a clases, programa de formacién a lideres, desarrollo de
personal, rutas carrera, escuela corporativa Comfandi, coaching individual para cargos
estratégicos y tacticos, entre otros.

Somos Equidad
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Medidas disefiadas para fomentar y respetar la igualdad de oportunidades en el
acceso y promocion en el trabajo, como el fomento en procesos de seleccion y
contratacion inclusivos, promocién del primer empleo, prioridad en el cubrimiento de
vacantes con colaboradores que previamente estuviesen vinculados en contratos
eventuales, entre otros.

Finalmente, se cuenta con algunas medidas dirigidas a mantener y mejora estilos
de direccion favorecedoras a la conciliacién de la vida familiar y laboral, tales como
ejercicios participativos de clima laboral, microclima, andlisis de desarrollo individual
(ADI), planes de desarrollo individual (PDI) y percepcion de liderazgo; todos estas
medidas detalladas anteriormente, se encuentran debidamente reglamentadas y
atribuidas por la caja de compensacion a los colaboradores con contrato de trabajo a
término indefinido y fijo, las cuales no constituyen salario y pueden ser modificadas en el
momento que se estime pertinente, de acuerdo con las circunstancias econémicas de la
Caja. (Manual efr, 2023, p.1-43)

Este modelo de gestion se ha convertido en un apalancador de la estrategia y

cultura corporativa a lo largo de siete afios de certificacion (Ver Figura 1)
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Figura 1.

Certificado en conciliacion -efr 2023

efr

certificado en conciliacion

Fundacion Masfamilia certifica que el modelo de gestidn efr — basado en la gestidn de la
conciliacién de la vida personal, familiar y laboral- implantado en

Caja de Compensacion Familiar del Valle del Cauca-
Comfamiliar Andi- Comfandi

es conforme a las directrices y requisitos del documento norma efr 1000-1 edicién &
y, de acuerdo a |a auditoria / evaluacién externa realizada por ICONTEC
el alcance de este cerificado es

disefio e implantacion de prcticas familiarmente responsables en Caja de Compensacidn Familiar del Valle del
Cauca-Comfamiliar Andi- Comfandi

Aprobacion de certificadon® CO-032/2017/ICONTEC

aprobacidn original 16 octubre 2017
aprobacion excelencia 16 octubre 2020
certificado en vigor 16 octubre 2023
caducidad del certificado 16 actubre 2026
: V‘%
= // M{Z&
entidad auditora/ evaluadera par Fupedtian Masfamilia
= fundacion .
(@) icontec masfamilia
— vearnumastarmiia o

Nota. Adaptado de Renovamos nuestro sello efr nivel excelencia, [Fotografia], por

Comfandi, 2023, Intranet Comfandi.

En armonia con este modelo y fomentando el fortalecimiento de este tipo de
beneficios que contribuyan a la armonia y conciliacion entre los colaboradores de la
Agencia de empleo Comfandi, se hace necesario conocer y analizar cuales son esas
variables que motivan e impactan en la productividad y calidad de vida; o que por el
contrario se pueden presentar como desfavorables para un clima laboral considerado

integramente satisfactorio.
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1.3 Formulacién Del Problema

De acuerdo con lo destacado anteriormente, en el presente trabajo se busca
responder la siguiente pregunta guia de investigacion:

¢, Cuales son las estrategias de mejoramiento y fortalecimiento para los factores
motivacionales de los empleados de la agencia de empleo Comfandi para el afio 2024 a
partir de su diagndstico?

1.3.1 Preguntas Orientadoras

o ¢, Cuales son los factores motivacionales intrinsecos de los empleados de
la agencia de empleo Comfandi para el afio 20247

o ¢,Cuales son los factores motivacionales extrinsecos de los empleados de
la agencia de empleo Comfandi para el afio 20247

. ¢ Cudles son las estrategias para mejorar o fortalecer los factores

motivacionales de los empleados de la agencia de empleo Comfandi para el afio 20247
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Diseflar una propuesta de mejoramiento y fortalecimiento de los factores
motivacionales de los empleados de la agencia de empleo Comfandi para el afio 2024 a

partir de su diagndstico.

2.2 Objetivos Especificos

o Establecer los factores motivacionales intrinsecos de los empleados de la
agencia de empleo Comfandi para el afio 2024.

. Identificar los factores motivacionales extrinsecos de los empleados de la
agencia de empleo Comfandi para el afio 2024.

o Proponer las estrategias para mejorar o fortalecer los factores

motivacionales de los empleados de la agencia de empleo Comfandi para el afio 2024.

3. Justificacion

Esta investigacion busca cumplir con el objetivo de conocer sobre los factores
motivacionales de los colaboradores de la agencia de empleo de Comfandi; planteando
inicialmente unos objetivos especificos necesarios que permitan dar respuesta al
principal. De esta manera, se busca entender el impacto de los colaboradores y su
contribucion al desarrollo organizacional y su aporte a la sociedad.

Cada teoria que se estudia a continuacion permitira abarcar temas distintos y
medir ciertas caracteristicas en relacion con la motivacion laboral; constituyendo una

fuente importante para el estudio a realizar. Ademas, los resultados pueden servir de
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cimiento para una nueva formula innovadora que permita reforzar aquellas variables que
motivan a los colaboradores o de fortalecer aquellos que puedan constituir un desafio a
la estrategia organizacional.

De igual manera, la elaboracion de este trabajo permite profundizar en un tema
gue por aproximadamente cien afios ha sido foco de estudio de muchos autores, con
bases empiricas o tedricas, el andlisis del comportamiento humano y su relacién con el
entorno laboral constituye un tema fascinante y variable, si se asocia a la conducta
humana y sus caracteristicas cambiantes con el paso del tiempo.

Para la Agencia de empleo, reconocer la versatilidad del ser humano por medio
de esta discusion conllevara a seguir generando los medios idéneos para fomentar la
motivacion de sus colaboradores, asi como ratificar la cultura de bienestar y liderazgo
humano de la cual es pionera. Considerando que el compromiso de la caja de
compensacion es promover la igualdad, la armonia y buscar el equilibrio personal,
familiar y laboral de los colaboradores y el fomento de la sostenibilidad de la
organizacion; es mediante estudios como estos que se pueden disefiar e implementar
nuevas practicas laborales, asi como reforzar las vigentes, posibilitando la generacion
de capital humano y la consolidacibn de una cultura alineada a la estrategia
organizacional. Resultando en reconocimientos como lideres de bienestar y referentes

para la regién en la gestion del talento humanao.
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4. Metodologia

4.1. Enfoque De La Investigacion

Para esta caracterizacion de los factores motivacionales de los empleados de la
agencia de empleo Comfandi, el enfoque de investigacién es Cuantitativo. Brindando la
posibilidad de generalizar los resultados desde un punto de vista de conteo de datos y
comparacién entre si. Para Hernandez, Ferndndez y Baptista (2004), “el enfoque
cuantitativo utiliza la recoleccién y el andlisis de datos para contestar preguntas de
investigacion y probar hipotesis establecidas previamente, y confia en la medicion
numeérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer con

exactitud patrones de comportamiento en una poblacién” (p. 10)

4.2. Tipo De Investigacion

El objetivo es medir o recolectar los datos de esta investigacion desde un estudio
Descriptivo, es decir, darle valor a esas variables o indicadores que permitan definir o al
menos visualizar una perspectiva mas clara del contexto de estudio. De acuerdo con
Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), “los estudios descriptivos buscan especificar
las propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos,

comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (p. 94)

4.3 Poblacién y Muestra
Para este caso de estudio, el cual se trabaja bajo un enfoque cuantitativo, es
primordial establecer claramente las caracteristicas de la poblacidn para poder definir los

parametros de estudio. “Para el enfoque cuantitativo, las poblaciones deben situarse
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claramente en torno a sus caracteristicas de contenido, de lugar y en el tiempo”
(Herndndez, Fernandez y Baptista, 2004, p.244). La poblacion objeto de investigacion
son los empleados activos de la agencia de empleo de la caja de compensacién familiar
Comfandi de la ciudad de Cali para el afio 2023, la cual estd constituida por 64
colaboradores.

Sin embargo, de esta poblacion se seleccionar4d un subgrupo 0 muestra
probabilistica de 55 personas, representada por gestores laborales, psicélogos de la
agencia, coordinadores regionales y personal administrativo. En concordancia con los
autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), para esta muestra “todos los
elementos de la poblacion tienen la misma posibilidad de ser escogidos. Esto se obtiene
definiendo las caracteristicas la poblacion, el tamafio de la muestra, y a través de una
seleccién aleatoria 0 mecanica de las unidades de analisis” (p.245)

Bajo esta distribucion muestral, se analizara un porcentaje de confianza o “nivel
de significancia de .05” con el cual se busca una probabilidad del 95% para generalizar
un alto porcentaje de confiabilidad y solo un 5% de error de muestreo. En este caso, el
estudio a realizarse a las 64 personas de la poblacion objetivo brinda una muestra de 55
personas encuestadas, analizada desde un margen de error del 5% si se hubiera
consultado a cada una de las 64 persona, lo que significa que el 95% de los resultados

reflejaran en cierta medida la opinién general de la poblacién estudiada.

4.4 Técnicas De Recoleccion De Informacién
El instrumento utilizado para la recoleccion de datos de esta investigacion es el

cuestionario. De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), “un cuestionario
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consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir” (p.315).
El Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT) de Fernando Toro Vélez, es la
prueba utilizada para determinar la motivacion de los empleados desde la identificacion
de la influencia de sus factores externos e internos en el contexto organizacional. Esta
prueba se implementar4 de forma virtual por medio de los formularios de Google,
teniendo en cuenta las preguntas cerradas del CMT, para un total de 50 preguntas. Su
duracion puede durar entre 20 y 30 minutos; mediante el cuestionario se valora variables
internas como afiliacion, autorrealizacién, logro, poder y reconocimiento, asi como,
variables externas como supervision, salario, contenido del trabajo, grupo de trabajo y

promocion.

4.5 Proceso De Investigacion

La presente investigacion se desarrollara en tres etapas o fases. Definida la
pregunta de investigacion, se determinara la construccién del marco teérico, regido por
una revision de documentos y estudios basados en la motivacion laboral y los diversos
factores que complementan esta temética de estudio.

Con la segunda etapa, se busca brindar respuestas tentativas a los objetivos
especificos del tema, reforzados gracias a la revision tedrica realizada y los antecedentes
del tema encontrados, asi como identificar los factores que se consideran inciden en la
motivacion de los empleados de la agencia de empleo de la caja de compensacion
familiar Comfandi de la ciudad de Cali. Esta fase, se apoya en la aplicacion de un
instrumento de recoleccion de datos como es el Cuestionario de Motivacion para el

Trabajo (CMT) de Fernando Toro, por medio de la aplicacion de la encuesta a los 55
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colaboradores; estos resultados o datos recolectados permitira medir la muestra, asi
como brindar una discusion y retroalimentacion pertinente, que permita disefiar un plan

de accion, siendo esta la Gltima fase que cerrard la investigacion en curso.

5. Marco Referencial

5.1 Marco Teoérico

5.1.1. Definiciones De Motivacién

En esta seccion se definira que es la Motivacion, inicialmente desde un concepto
general hasta llegar al ambito del comportamiento organizacional, teniendo en cuenta el
analisis de algunos autores, quienes la abarcan desde un aspecto social y psicologico.

Para la Real Academia Espafiola (RAE) el concepto Motivacion tiene tres
connotaciones muy relacionadas: “1. F. Accion y efecto de motivar. 2. f. motivo (Il causa).
3. f. Conjunto de factores internos o externos que determinan en parte las acciones de
una persona”. Esta ultima definicion siendo la mas desarrollada en relacién con la accién
mismay con determinantes de origen externo o interno que pueden estar en consonancia
con el comportamiento de un individuo. En esta misma linea, el diccionario de psicologia
de Ander-Egg (2016) expone la motivacion como los “estados y procesos interiores que
impulsan y dinamizan la conducta dirigiéndola a una meta u objetivo determinado.
Conjunto de elementos o factores que estan activamente presentes, en un momento
dado, en la conciencia del ser humano, y que configuran la fuerza psiquica y los
mecanismos de estimulo que la conducen a realizar algo” (p.133). En este aspecto, se

otorga una gran importancia a la relacion entre psicologia y motivacion, y su relevancia
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en los principales estudios del comportamiento humano. De ahi que se puedan distinguir
componentes conscientes e inconscientes en las motivaciones de un individuo, no
siempre explicitos, pero si racionalizados en sus acciones.

Aunque las definiciones anteriores estan fuera del ambito de la Administracion,
permiten comprender el concepto de motivacion desde una perspectiva mas amplia y
como opera el individuo en un ambiente organizacional, como se vinculan a objetivos de
la organizacion, satisfaccion laboral y otras variables que inciden en el desempefio de
una persona.

Para Robbins y Judge (2009) cada individuo transforma su nivel de motivacién
dependiendo del momento o situacién. De acuerdo con esto, la motivacion se puede
definir “como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo” (p. 175). Los
autores plasman esta definicion basandose en los objetivos de una organizacion y la
importancia de la motivacion en el comportamiento en el trabajo. De esta manera,
exponen tres elementos fundamentales en esta definicion que son intensidad, direccion
y persistencia. La intensidad es ese intento vigoroso que una persona realiza para lograr
una meta; esa intencién debe estar direccionada al cumplimiento de los objetivos
organizacionales y la persistencia es el tiempo que pueda mantener ese impulso la
persona y mantenerse en ella para conseguir sus objetivos.

Para Bateman y Snell (2005) la organizacion debe brindar los recursos y proceder
adecuados que motiven a la persona a adoptar una conducta constructiva en fomento de
los objetivos organizacionales. Exponen que “la motivacion es la fuerza que vigoriza,

dirige y mantiene los esfuerzos de una persona” (p.470); de acuerdo con esto,
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manifiestan que un individuo altamente motivado trabajara duro por alcanzar sus
objetivos, logrando asi un alto nivel de productividad y es por ello por lo que se hace
importante para los directivos reconocer los comportamientos que motivan a su equipo
de trabajo.

Por otro lado, Chiavenato (2011), indica que la motivacion se puede definir a partir
del concepto de motivo, siendo asi, “todo lo que impulsa a una persona a actuar de
determinada manera o que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a un
comportamiento especifico” (p. 41). Ese impulso puede ser provocado por estimulos
externos o ser generado por los procesos mentales internos de cada persona. Dando a
entender con esto, la relacion existente entre el sistema cognitivo de cada individuo y la
fuerza propulsora que es la motivacion para lograr una meta. lgualmente, Chiavenato
(2011), afirma que la motivacién depende de tres variables sustentadas “pues depende
de la percepcién del estimulo (que varia de una persona a otra, y con el tiempo en una
misma persona), de las necesidades (que también varian de una persona a otra) y de la
cognicién de cada quien” (p.42). En este sentido, Toro (1992) aborda la motivacion como
“aquel aspecto de la realidad personal que nos mueve, que imprime orientacion y energia
a los deseos e intenciones del hombre hasta el punto de hacerlo actuar en la direccién
de su logro y realizacién” (p.110).

En esta misma linea, los autores Fincowsky y Krieger (2010), conciertan en que
las motivaciones personales, sean conscientes 0 inconscientes, son las que guian el
actuar de un individuo, es por esto por lo que apelan a los conceptos de deseo y rechazo,

como fuerzas activas e impulsoras del ser humano. (p.101)
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De acuerdo con esto, Toro (1992) expone que existen determinantes o variables
motivacionales que afectan la conducta de una persona y puede surgir por condiciones
externas o internas; en este aspecto, “es externa por cuanto la examinamos como una
condicién objetiva que se puede registrar y medir por fuera de la persona, en su medio
externo” (p.111); para el caso de las condiciones motivacionales internas “son realidades
gue se presentan a la percepcion del individuo con grados diferentes de intensidad o
magnitud” (p.113)

De estas definiciones se puede inferir a la motivacién como un “algo” que motiva
otro “algo”, es decir, eso que moviliza a una persona para actuar de cierta manera. Para
sustentar esta suposicion, se presentan las siguientes teorias que son relevantes para el

estudio de la motivacion en las organizaciones.

5.1.2. Teorias De La Motivacién

5.1.2.1 Los Estudios De Hawthorne. Para los siglos XIX y parte del XX, la
ideologia empresarial estaba basada en la premisa de que el individuo es malo por
naturaleza y debe ser vigilado constantemente para asegurar que realmente se esfuerza
en su trabajo. Con Taylor, el individuo es substituido por la maquina, siendo este el mayor
motivante para que se ejerza el poder del miedo y el castigo para lograr que las personas,

vagas por naturaleza, trabajen. (Maristany, 2007)

Para finales del afio 1920, en un ambiente donde la administracién se enfocaba

en dirigir y controlar al trabajador, una serie de estudios comenzaron a plantear el
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problema de la motivacion laboral y la relacion entre los individuos y los grupos de
trabajo. (Fincowsky y Krieger, 2010)

Esta nueva perspectiva administrativa surge a raiz de los estudios de Hawthorne,
realizados por el psicélogo Elton Mayo y sus colaboradores entre 1927 y 1932 en una
planta de Western Electric Company en la ciudad de Chicago. La conocida Escuela de
las Relaciones Humanas que surge a partir de estos estudios, “plantea que las personas
trabajan mejor cuando se les presta atencion, cuando pueden dar su opinion y se atiende
a sus sugerencias” (Maristany, 2007, p.160)

El conocido “efecto Hawthorne” permitié descubrir que, bajo ciertas
circunstancias, incentivos como el descanso, el aumento salarial y las mejoras de las
condiciones laborales, son menos importantes para aumentar la productividad, que
procurar satisfacer necesidades sociales tales como mantener su moral en alto, estimular
las relaciones interpersonales con el grupo de trabajo y brindar asesorias y vias de
comunicacién con ellos. (Fincowsky y Krieger, 2010). Desde entonces se empez6 a dar
mas importancia al trabajo como una actividad grupal y a lo fundamental que resulta para
un trabajador ser reconocido socialmente y pertenecer a un grupo establecido.
(Fincowsky y Krieger, 2010)

5.1.2.2. Teoria del Reforzamiento (1930). La Teoria del reforzamiento fue
desarrollada por el psicologo Burrhus Frederic Skinner, quien se basé en el estudio de la
ley del efecto de Edward Thorndike, formulada en el afio 1911. Dicha teoria expone que
un comportamiento que acaece de un resultado agradable tiene mas posibilidades de
repetirse, que aquel que deviene de resultados desagradables. Para Bateman y Snell

(2005), “esta poderosa ley de comportamiento establecio las bases de un sinndmero de
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investigaciones sobre los efectos de las consecuencias positivas, llamadas reforzadores,

gue motivan los comportamientos que se consideran correctos” (p. 475)

La teoria del reforzamiento trata desde un enfoque conductista el reforzamiento
del comportamiento humano a través del aprendizaje, sin la intervencion de elementos
cognitivos, como la mente o la conciencia. De acuerdo con Robbins y Judge (2009), “los
tedricos del reforzamiento ven al comportamiento como algo causado por el entorno.
Afirman gue no se necesita considerar los eventos cognitivos internos; lo que controla al
comportamiento son los reforzadores-cualquier consecuencia que siga de inmediato a
una respuesta, incrementa la probabilidad de que el comportamiento se repita.” (p.191)

Skinner determino que existen reforzadores y castigadores, y ambos pueden ser
tanto positivos como negativos, en combinacion, existe el refuerzo positivo, refuerzo
negativo, castigo positivo y castigo negativo o extincion.

Para Fincowsky y Krieger (2010), “el refuerzo positivo es el “premio” que se
obtiene por un trabajo bien realizado; en contraste, el refuerzo negativo se da cuando
una tarea mal ejecutada o una meta no cumplida encuentran por respuesta una cara de
disgusto, mas o menos permanente, muestras de insatisfaccion, una observacion o una
reprimenda directa” (p.112)

En cuanto al castigo positivo, es la aplicacién efectiva del refuerzo negativo, la
cual puede ser solo una amenaza o eliminacién de algo que propague una conducta
favorable, a menos, que se considere justificable dicha sancion. (Bateman y Snell, 2005).
En esta misma linea, Fincowsky y Krieger (2010), consideran que “todo castigo genera
reacciones emocionales dificiles de controlar, puede conducir a comportamientos

rigidos, e incluso suscitar reacciones negativas contra la persona que castiga” (p.112).
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Finalmente, el castigo negativo o extincion puede ser usado para poner fin a un
comportamiento no deseado del individuo dentro de la organizacion. Ese despojo de
aquello que causaba gozo o placer, mediante el retiro o no aplicacion de un refuerzo,
reduce la motivacién y extingue o elimina esa conducta no favorable. (Bateman y Snell,
2005).

Por otra parte, Robbins y Judge (2009), exponen que la teoria del reforzamiento
no deberia considerarse una teoria de la motivacion, al no examinar aquello que conduce
al comportamiento humano; antes bien, “ignora el estado interior del individuo y solo se
concentra en lo que pasa a la persona cuando ejecuta cierta accién” (p.191). Sin
embargo, “brinda medios potentes para analizar lo que controla al comportamiento, y por
esta razén es comun que se incluya en los estudios sobre motivaciéon” (p.191)

5.1.2.3. Teoria de la Jerarquia de Necesidades (1943). Una de las
teorias motivacionales mas conocidas es la de Abraham Maslow (1943), explicada e
ilustrada en una piramide (Figura 2), la cual estd basada en la jerarquia de las
necesidades humanas, encontrdndose en su cimiento las mas béasicas y esenciales y en
su pico las mas relevantes y trascendentes. La Teoria de la Jerarquia de Necesidades
supone que el ser humano, al igual que cualquier otro organismo biolégico, trabaja con
mayor eficiencia si sus necesidades basicas estan satisfechas. (Fincowsky y Krieger,

2010)

Segun Robbins y Judge (2009), “conforme se satisface lo bastante cada una de
estas necesidades, la siguiente se vuelve dominante. (...) la teoria afirma que, si bien
ninguna necesidad se satisface por completo, aquella que se cubre en lo sustancial deja

de motivar” (p.176). De acuerdo con esto, el individuo se empefia por ascender en la
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piramide y para esto debe ir satisfaciendo cada una de estas necesidades, algunas mas
complejas y que necesitan mas tiempo en ser cumplidas que otras. Segun Maslow
(1943), estas necesidades humanas estan organizadas de acuerdo a su importancia, con
respecto, al comportamiento del individuo. En la base de la pirdmide estan las
necesidades primarias 0 recurrentes, mientras que en la cuspide estan las mas
elaboradas e intelectuales. (Chiavenato, 2007)

Figura 2.

Jerarquia de las Necesidades segin Maslow

Auto-
rrealizacion  \ Necesidades
secundarias
Estima
Sociales
Seguridad

\ Mecesidades
*, primarias
Necesidades fisiologicas

Nota. Adaptado de Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones (pag. 43), por |. Chiavenato, 2007, McGrawHill[Educacion

En un primer nivel, se encuentran las necesidades fisiologicas, las cuales son
innatas en el ser humano, la alimentacion, el suefio, o deseo sexual, entre otras
necesidades corporales y que ademas estan relacionadas con la subsistencia y
existencia del individuo.

El segundo nivel, aparece en la conducta humana, cuando las fisiolégicas estan

parcialmente cubiertas. La busqueda de proteccién contra dafios fisicos y emocionales
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esta intimamente relacionada con la supervivencia humana. Y su importancia en el
ambito organizacional radica en la continuidad o no de un individuo ante acciones
gerenciales arbitraria o incoherentes. (Chiavenato, 2007; Robbins y Judge, 2009)

En el tercer nivel, se sitan las necesidades sociales, las cuales aparecen cuando
las fisiolégicas y de seguridad estan relativamente solventadas. Y que inician la categoria
de orden superior 0 secundarias; estas necesidades se constituyen la vida social del
individuo y estan relacionadas con “las necesidades de asociacion, participacion,
aceptacion por parte de sus compafieros, intercambio de amistad, afecto y amor”
(Chiavenato, 2007, p.44)

En el cuarto nivel se encuentran las necesidades de estima y estan relacionadas
con factores internos del individuo, en como se percibe y valora, es decir, con la confianza
y autoestima y con factores externos como la aprobacion social, la reputacion y el orgullo
personal. Su repercusion en la persona puede derivar en sentimientos de inferioridad,
debilidad, dependencia, lo que a su vez puede generar desanimo si no son satisfechas.
(Chiavenato, 2007). En una organizacion, estas necesidades pueden suplirse con los
reconocimientos publicos y la posibilidad de ascenso.

Por ultimo, se encuentras las necesidades mas elevadas del ser humano y que
tienen que ver con la realizacién personal mediante el desarrollo de sus aptitudes y
capacidades; estas se ubican en lo mas alto de la jerarquia y son las necesidades de
autorrealizacion. A diferencia de las cuatro necesidades previas que pueden saciarse
con recompensas extrinsecas, “las necesidades de autorrealizacion solo se satisfacen
mediante recompensas que las personas se dan a si mismas intrinsecamente, (como el

sentimiento de realizacion), y nos son observables ni controlables por los demas”
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(Chiavenato, 2007, p.44). Este esfuerzo de cada persona por alcanzar su maximo
potencia y desarrollarse continuamente difiere de las demas necesidades, las cuales una
vez satisfechas no motivan la conducta; a su vez que esta puede llegar a ser una
necesidad insaciable. En una organizacion, se podria suponer que estas necesidades
solo se satisfacen alcanzando un cargo en lo mas alto de la cipula de una organizacion,
sin embargo, puede que algunos se sientas completos cuando realizan otro tipo de tareas
gue los hagan sentir realizados, ya sea por el nivel de responsabilidad o altruismo que
maneje.

Para Maslow (1943), la mayoria de las personas tienen a menudo satisfechas sus
necesidades de los tres primeros niveles, sin gran esfuerzo y sin mucho efecto
motivacional, pues al caracterizarse por ser necesidades bdsicas, requieren ser
satisfechas con mayor premura. Se vuelve imperativo, si, por el contrario, se dejan de
satisfacer por mucho tiempo, neutralizando el logro de las necesidades mas complejas.
(Fincowsky y Krieger, 2010)

A pesar de ser considerada una de las teorias mas famosa y aplicada, gracias a
su logica y facilidad de comprension, carece de una base empirica. Demostrando con
esto que la jerarquia no necesariamente esta presente, con todas sus categorias en una
persona. Para Bateman (2005), no toda la gente recorre las cinco necesidades de la
piramide en su orden jerarquico, careciendo de flexibilidad y convirtiéndose en un
esquema simplista y no totalmente preciso sobre las motivaciones del ser humano.
(Bateman y Snell, 2005). Con todo, los autores mencionados exponen sobre tres
contribuciones esenciales de Maslow en la motivacion laboral, “la primera es que

identifico categorias significativas de necesidades, lo que puede ayudar a los



36

administradores a crear refuerzos positivos efectivos. En segundo lugar, es util pensar
en dos niveles generales de necesidades, segun los cuales se requieren satisfacer las
necesidades del nivel mas bajo antes de que las del mas alto se vuelvan importantes. En
tercer lugar, Maslow alerto a los administradores sobre la importancia del crecimiento
personal y la autorrealizacion” (p.483)

En esta misma linea, Toro (1992) indica que Maslow propone “ciertas condiciones
internas con caracter motivacional pero no logra explicar como influyen en el
comportamiento, ni producir evidencias suficientes para sustentar sus afirmaciones”
(p.116)

Aunque la teoria de la jerarquia de Maslow y su enfoque es amplio y genérico, ha
representado un modelo de funcionamiento para gerentes y area de gestion humana, en
la comprension de la conducta humana y el desarrollo de las personas dentro de la
organizacion.

5.1.2.4 Teorias X y (1960). Para los afios sesenta del siglo XX, el psicélogo
Douglas McGregor, desarrollo un modelo de administracion sustentado en la relacion de
los gerentes con sus empleados, concluyendo que la posicion que ellos tenian de la
naturaleza humana se basaba en un conjunto de suposiciones, que moldeaban su
comportamiento hacia los trabajadores. McGregor (1960) propuso dos tipos de visiones
diferentes de los seres humanos, una negativa, llamada Teoria X, y una positiva, llamada
Teoria Y. (Robbins y Judge, 2009). La teoria X, analizaba supuestos como el disgusto
del empleado por el trabajo, los castigos 0 amenazas como metodo de control, la
renuencia a aceptar responsabilidades y la seguridad individual o poca ambicion en el

lugar de trabajo. (Fincowsky y Krieger, 2010). La teoria Y, en contraste, suponia
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preocuparse por el empleado y su desarrollo, esto basado en las premisas de que el
trabajo es algo natural en el ser humano y por ende no es necesario ejercer control, pues
estos se inclinaran a buscar responsabilidad hacia el desarrollo de los objetivos con los

gue se comprometen. (Maristany, 2007)

Para McGregor, los supuestos de la Teoria Y resultaban ser mas legitimos que
los de la Teoria X, como consecuencia, “propuso ideas como la toma de decisiones
participativa, trabajos responsables que plantearan retos y buenas relaciones grupales,
como enfoques que maximizarian la motivacion de un empleado en su trabajo”. (Robbins
y Judge, 2009, p.177)

Aunque esta teoria no cuenta con bases empiricas que confirmen dichas
suposiciones, reconocer el aporte de la teoria Y en el desempefio del individuo servira
para aumentar la motivacion de las personas en la organizacion. (Robbins y Judge, 2009)

5.1.2.5. Teoria de las necesidades de McClelland (1961). La teoria fue
desarrollada por David McClelland y sus colaboradores en el afio 1961. En ella plantean
tres necesidades basicas que ayudan a explicar la motivacion de una persona, estas son:
necesidad de logro (nLog), que es el impulso que tiene una persona por sobresalir,
alcanzar el triunfo, caracterizado por una fuerte orientacion al cumplimiento de metas y
un equivalente temor al fracaso; la necesidad de poder (nPod), que es el deseo de poder
influir en los demas y asi poder dirigirlos de la manera que no lo harian de forma habitual.
Esta necesidad puede estar caracterizada por actitudes negativas de personas que solo
buscan tener cierto nivel en la jerarquia organizacional ejerciendo su poder mediante la
manipulacion agresiva o explotacion de quienes harian las cosas por mas alla de su

propia voluntad. A pesar de esto, también puede ser una necesidad de poder positiva,
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porque puede ser una facultad que canalice en mejoras significativas tanto para el
comportamiento de los demés como en la productividad de la organizacion. Y finalmente,
la necesidad de afiliacion (nAfi) que es el deseo de relacionarse con los demés. Ese
anhelo busca desarrollar relaciones personales significativas y sentirse valorado por

ellas. (Bateman y Snell, 2005; Robbins y Judge, 2009)

De estas tres necesidades, los estudios posteriores se centraron en la necesidad
de Logro, McClelland expuso que esta aumenta el desempefio de un trabajador cuando
sus posibilidades de triunfar estdn en un 50-50; esto basandose en que a las personas
les gusta fijarse objetivos que impliqguen un mayor esfuerzo y que resulten en un desafio
para sus habilidades. Sin embargo, una gran necesidad de logro no necesariamente
significa que una persona sera un buen directivo, tomando en cuenta que los individuos
con mucha necesidad de logro prefieren trabajar en lo solitario mas que influyendo en
las tareas de los deméas. (Robbins y Judge, 2009)

5.1.2.6. Teoria de la equidad (1963). Desarrollada por el psicologo
conductual John Stacey Adams (1963), la teoria de la equidad se fundamenta en el hecho
de que dentro de una organizacion las personas se comparan entre si, en especial, con
aquellas que tienen un mismo cargo, desempefian las mismas funciones o cuentan con
las mismas competencias laborales. Estas comparaciones, ya sean con su grupo de
trabajo o externas, con organizaciones de caracteristicas similares, puede generar
conflicto entre lo que el individuo da y recibe y aquello que aporta y obtiene otro en
condiciones semejantes, produciendo en la persona sentimientos de frustracion,

desanimo o insatisfaccion laboral. (Fincowsky y Krieger, 2010).
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Segun Robbins y Judge (2009), “si percibimos que nuestra razén es igual a la de
aqguellos con quienes nos comparamos y que vemos como relevantes, se dice que existe
un estado de equidad. Percibimos nuestra situacion como justa (...). Cuando vemos la
razbn como desigual, experimentamos estrés (...), si percibimos que nuestra
compensacion es inferior, el estrés produce enojo; cuando es superior, genera culpa”
(p.192). De acuerdo con esto, Adams (como se citd en Fincowsky y Krieger, 2010)
enuncia que la evaluacién subjetiva de las relaciones de un empleado, entre su razén
esfuerzo-recompensa y la de otros en posiciones similares, puede tener efectos positivos
en el desempefio, motivacion y satisfaccion en el trabajo.

Las percepciones del individuo que se compara pueden ser tres: 1) Inequidad por
compensacion inferior, cuando lo que obtiene es mayor a lo que aporta. 2) Equidad:
cuando lo aportado y recibido es igual. 3) Inequidad por compensacién superior, cuando
se obtiene menos de lo que se ha aportado. De igual manera, las comparaciones pueden
ser clasificadas en cuatro formas distintas: 1) Yo dentro, el individuo consigo mismo en
otro cargo de la organizacién actual. 2) Yo fuera, el individuo consigo mismo, pero con
otro puesto fuera la organizacion actual. 3) Otro dentro, con otras personas dentro de la
organizacion actual. 4) Otro fuera, comparacion con otros de una organizacion distinta a
la actual. En este aspecto, “la eleccion de la referencia se vera influida por la informacion
que posea el trabajador acerca del referente, asi como por el atractivo de este.
Centrandose en cuatro variables moderadoras: genero, antigiiedad, nivel que se ocupe
en la organizacion y afios de educacion o profesionalismo” (Robbins y Judge, 2009,

p.193)
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Asimismo, ante una situacién de inequidad, el individuo tiene seis posibles
decisiones, a saber: 1. Modificar sus aportaciones. 2. Modificar sus resultados. 3.
Distorsionar su propia imagen. 4. Distorsionar la imagen de otros. 5. Elegir un referente
distinto. 6. Abandonar la situacion o renunciar. (Robbins y Judge, 2009). En otros
términos, “una persona puede restaurar la equidad de diversas maneras, cambiando las
aportaciones y los resultados, o la percepcion que tiene de ellos” (Bateman y Snell, 2005,
p.493)

5.1.2.7. Teoria de las Expectativas — Victor Vroom (1964). La Teoria
de las Expectativas fue desarrollada por Victor Vroom en 1964. Siendo una de las més
aceptadas, se fundamenta en el hecho de que una persona se sentirdA mas motivada
cuando es alta la posibilidad de que su esfuerzo en conseguir mejores resultados
retribuya en beneficios como un aumento salarial, ascenso o bonos; que a su vez le
permita satisfacer sus metas personales. (Robbins y Judge, 2009). Asimismo, se centra
en tres clases de relaciones: inicialmente, en la relacién entre esfuerzo-desempefio, que
es la expectativa que le asigna una persona al hecho de que el esfuerzo realizado en
una tarea conducira al buen desempefio de esta. De esta manera, el individuo intuye que
podra realizar la tarea. “La importancia de tener expectativas elevadas en relacion con la
motivacion, se adapta bien a una fuerza de la motivacion laboral que hace hincapié en la
contribucion de la autoeficacia, la confianza en la propia habilidad para llevar a cabo una

tarea determinada” (DuBrin, 2008, p.180)

La segunda es la relacion que existe entre el desempefio — recompensa, que es
el grado que le otorga el individuo al desempefio individual en relacion con la recompensa

gue obtendra por este logro. Esta expectativa genera en la persona comportamientos
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determinados en busqueda de recompensas o beneficios que generen satisfaccion
personal. (DuBrin, 2008)

Por ultimo, la relacion recompensas-metas personales, la cual puede resultar
atrayente por el valor de su resultado, generando expectativa en el individuo y su
capacidad de conseguir estas recompensas que le permitan satisfacer sus metas o
necesidades personales. (DuBrin, 2008)

De acuerdo con esto, esta teoria reconoce las diferencias de cada individuo,
limitAndose a aquellos determinantes que motivan a cada persona a producir. Citando a
Chiavenato (2007): “segun este modelo de expectativas, la motivacion es un proceso
gue gobierna opciones entre comportamientos. Los individuos perciben las
consecuencias de cada opcion de comportamiento como resultados que representan un
eslabon en una cadena entre medios y fines” (p.47)

Esta propuesta, iniciada por Victor Vroom fue complementada mas tarde por
Lawler 11l (1973), quien baso su teoria en la premisa de que el dinero tiene poco valor
motivacional ante comportamientos, como el compafierismo y la dedicacion al trabajo.
Este escaso poder del dinero como motivante, se debe a la incoherente relacion entre el
incentivo salarial y el desempefio. Esta falta de distincion del dinero asociado a la
competencia y el desempefio evita que la persona perciba el salario, como lo que
realmente es, una de las principales motivantes de una persona para trabajar en una
organizacion. (Chiavenato, 2007).

En conclusion, Toro (1992), expone la sincronia de los autores a pesar de las
diferencias conceptuales de sus teorias. Para los autores, variables como las

expectativas desarrolladas por una persona de su trabajo y la valoracién que puede
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recibir de su rendimiento, determinan significativamente su comportamiento laboral. De
tal manera, la relacion entre expectativa y remuneracién incide en la motivacion de la
persona y su desempefio.

5.1.2.8. La teoria de los dos factores o teoria de motivacion e
higiene (1966). La investigacion realizada por el psicélogo Frederick Herzberg (1966)
dio fruto a la denominada Teoria de los dos factores o también llamada Teoria de los
factores de Higiene y Motivacion. Dicho analisis consistio en interrogar a los empleados
de una organizacion sobre las situaciones que les gustaban y aquellas que les
disgustaban de su trabajo. Estos datos permitieron concluir, que aquellas que producian
satisfaccion laboral varian de aquellas que generan insatisfaccion. Ademéas de que,
generalmente, la satisfaccion laboral era producto de factores internos del trabajador,
mientras que la insatisfaccion dependia del contexto laboral o situacion externa.
Adicionalmente, se concluyé que los factores que determinaban la satisfaccion no
estaban en correlacion con aquellos que pudiesen generar insatisfacciéon. Es decir, la

falta de satisfaccién no necesariamente causaba insatisfaccion. (Robbins y Judge, 2009).

De acuerdo a esto, Herzberg afirma que la motivacion de las personas depende
de dos factores denominados: 1) “higiénicos” (de caracter extrinseco) y, 2)
“‘motivacionales” (intrinsecos del individuo). Los factores higiénicos, por lo tanto, se
relacionan a las condiciones del trabajo como salario, prestaciones, reglamentos,
relaciones laborales, entre otros. Siendo estos los elementos tradicionalmente usados
por la organizacion como medida preventiva de insatisfaccion laboral. Si los factores de
higiene son buenos, Unicamente permiten evitar la insatisfaccion, pues su influencia

sobre la conducta no logra elevar la satisfaccion de manera sustancial. Pero si los
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factores son insuficientes producen insatisfaccion, por lo que son llamados factores de
insatisfaccion. En cuanto a los factores de motivacion, son caracteristicos de la persona
y su definicion del trabajo en si, constituyen el contenido del puesto y sus
responsabilidades, y se vincula a su vez, con los sentimientos individuales y de
realizacion personal ejerciendo mayores niveles de satisfaccion, que conllevan a un
aumento en la productividad. Algunos de estos factores son: reconocimiento, progreso,
autonomia, definicion de metas, entre otros. (Chiavenato, 2007; Fincowsky y Krieger,
2010). Segun Chiavenato (2007) la motivacion comprende “sentimientos de realizacion,
crecimiento y reconocimiento profesional que se manifiestan en la ejecucion de tareas y
actividades que representan desafios y tienen significado en el trabajo” (p.45)

La Figura 3 expone una idea mas comprensible de este concepto.

Figura 3.

Teoria de los dos factores de Herzberg

N.lngun_ar = Factores motivacionales +) Mamm.&,
satisfaccion satisfaccian

(neutralidad)

Maxima Eackn e it Ninguna
insatisfaccion - IS L e +) insatisfaccion

Nota. Adaptado de Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones (pag. 38), por |. Chiavenato, 2007, McGrawHillEducacion

De esta manera, los factores que producen la satisfaccion laboral no estan
vinculados con los factores que causan insatisfaccion laboral y que a su vez lo opuesto
a la satisfaccion laboral no es la insatisfaccion, sino la falta de satisfaccion; de esta
manera plantea que lo opuesto a la insatisfaccion no es la satisfacciéon sino la falta de
insatisfaccion. (Chiavenato, 2007). Herzberg (como se cité en Robbins y Judge, 2009)

siguiere que, para motivar a las personas en su trabajo, se debe hacer énfasis en los
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factores asociados con el trabajo en si, es decir, aquellas caracteristicas de las
recompensas intrinsecas, como es la posibilidad de ascender, el desarrollo personal, el
reconocimiento y el logro. Para Bateman y Snell (2005), la teoria destaco la distincién
entre las recompensas extrinsecas (de los factores ambientales) y las recompensas
intrinsecas (de los motivadores); ademas, demuestra a los directivos que no solo hay
que contar con las recompensas extrinsecas como motivantes, sino también en las
recompensas intrinsecas.

5.1.2.9 La teoria del establecimiento de metas (1968). Esta teoria
desarrollada en la década de los sesenta por Edwin Locke (1968) es actualmente la mas
comprobada y aplicada por los gerentes en una organizacion. El impacto de esta teoria
fue tan grande, que para los afios noventa la mayoria de las investigaciones era sobre el

establecimiento de metas.

Para Locke, la base mas importante de la motivacion laboral es enfocarse en
metas precisas que suscite en acciones concretas para lograrlas. Citando a los autores
Robbins y Judge (2009) es indudable el valor que tiene el establecimiento de metas en
el rendimiento laboral; “es posible afirmar que las metas especificas incrementan el
desempefio; que las metas dificiles, cuando se aceptan dan como resultado un
desempefio mas alto que las metas faciles; y que la retroalimentacibn genera un
desempeiio mejor que la ausencia de ella”(p. 185) De acuerdo con esto, las metas que
se pueden considerar dificiles de lograr suponen una motivacion, en primer lugar, porque
captan la atencion de la persona enfocandola en alcanzar dichas metas. En segundo
lugar, lo desafiante de la meta puede brindar la energia necesaria a la persona para

trabajar mas duro en ellas, como tercera medida, entre mayor sea la dificultad de la meta
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mas sera la persistencia de la persona en lograr lo propuesto y, en cuarto lugar, trabajar
por alcanzar un meta desafiante puede evidenciar estrategias o formas de realizar el
trabajo de una manera mas eficaz y eficiente, que no seria tan facil de identificar con
metas faciles de cumplir. Adicionalmente, no solo el incentivo interno que resulta de tener
claro lo que se espera del trabajador es suficiente, también recibir informacién acerca de
su desempefio durante la ejecucion de la tarea permitird localizar divergencias entre lo

avanzado y lo que se espera lograr.

Finalmente, se han encontrado que existen moderadores que influyen en los
efectos de la meta, a saber, la eficacia personal, es decir, la capacidad del individuo en
creer que puede alcanzar el objetivo; el tipo de tarea, sean grupales o individuales y la
cultura nacional, la cual determina el entorno en el que se desenvuelve la persona.

(Robbins y Judge, 2009; Fincowsky y Krieger, 2010)

5.1.2.10. Teoria de ERG de Alderfer (1969). En contraste con la Teoria de
Maslow, la Teoria ERG de Alderfer (1969), cuenta con mas soporte cientifico. A pesar
de la carencia de base empirica de la famosa Pirdmide de Maslow, ambas teorias brindan
al administrador méritos para reconocer las clases de recompensas que puede usar para
motivar sus trabajadores. Mientras que, para Maslow, para que una persona se sienta
realizada debe satisfacer en orden ascendentes cada una de las necesidades de la
piramide, Alderfer propone que estas necesidades pueden operar de manera simultanea.
(Bateman y Snell, 2005). Alderfer planteo su teoria desde las necesidades de las
personas en el trabajo, de esta manera, reformulo la jerarquia de las necesidades de
Maslow, a partir de tres grupos de necesidades bésicas: Existencia, Relacion y

Crecimiento; las de existencia se refieren a los factores fisioldgicos y materiales, muy
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semejante a las fisiolégicas y de seguridad de Maslow; las de relacion, se vinculan a las
relaciones personales, igualmente similares a las sociales y de estima de la Pirdmide y
las necesidades de crecimiento, las cuales hacen referencia al desarrollo de habilidades
y la capacidad individual, equivalente al nivel de autorrealizacion personal. (Bateman y
Snell, 2005). Segun Alderfer (como se cité en Fincowsky y Krieger, 2010), “es posible
combinar varias necesidades al mismo tiempo. (...) si se frustra la satisfaccion de una

necesidad mas alta, aumenta el deseo de satisfacer una de nivel inferior”. (p.107)

5.1.2.11. CMT (Cuestionario de Motivacion para el trabajo)-
Fernando Toro (1992). Las teorias analizadas anteriormente abordan la motivacion
desde diferentes angulos, algunas como complemento de otras, pero siempre buscando
satisfacer distintos aspectos de la vida laboral. Cada teoria busca medir, en un inicio, la
cantidad de cualidades de cada una, siendo su finalidad, conocer la relacién de estas
con la motivacion laboral. Algunas de estas maneras de reconocer que motiva a las
personas en el trabajo, consiste en identificar aquellos objetivos o proyectos planteados
por el empleado y que estan en pro de su organizacion y su desarrollo dentro de ella.

Una de estas evaluaciones son las pruebas o cuestionarios de motivacion laboral.

De los cuestionarios mas utlizados actualmente, se encuentra el CMT
(Cuestionario de Motivacién para el Trabajo) del autor colombiano Fernando Toro (1992),
el cual evalia las competencias de un trabajador mediante un instrumento de 44
preguntas, que establece 9 factores y variables que analizan las condiciones externas e
internas de un empleado, los medios preferidos de reconocimiento laboral, asi como
elementos fundamentales de la motivacion. De acuerdo, con esto la prueba permite

identificar el potencial de cada trabajador, su orientacion al poder; establece el perfil
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vocacional del empleado, asi como, los posibles indicios de desanimo laboral. Este
proceso admite medidas provisorias para la motivacion en el trabajo, la satisfaccion vy el
fortalecimiento en la calidad de vida de los empleados, proporcionando un diagndstico
interno y ocupacional de la persona.

Citando a Toro (1992), las condiciones motivacionales internas “son realidades
gue se presentan a la percepcién del individuo con grados diferentes de intensidad o
magnitud. Son internas porque se ubican por dentro de las fronteras corporales,
corresponden a estados fisiologicos o psicologicos propios del funcionamiento del
individuo” (p. 113) De esta manera podemos mencionar factores tales como: afiliacion,
autorrealizacién, logro, poder y reconocimiento. Por su parte, las motivaciones externas
del individuo se “pueden registrar y medir por fuera de la persona, en su medio externo”
(p.111) A saber, variables como supervision, salario, contenido del trabajo y grupo de
trabajo, asi como el factor de la promocion.

El actual trabajo tomara como referencia el cuestionario CMT, realizando un
andlisis cuantitativo, que permita determinar los factores motivacionales de los

colaboradores de la organizacion a proyectar.

5.2 Marco Contextual

5.2.1 Historia

Comfandi es la caja de compensacion familiar del Valle del Cauca y hace parte
del Sistema de Subsidio Familiar, es una organizacion privada y sin animo de lucro, que

maneja recursos publicos, es decir, los aportes de las empresas. Por lo que es vigilada
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por diferentes entidades del estado y es regulada por la Superintendencia del Subsidio
Familiar.

En 1957 se crea legalmente el Sistema de Subsidio Familiar y se determina que
el 4% de la ndbmina mensual de las empresas legalmente constituidas se debe destinar
al subsidio familiar y el 1% al Sena. Comfandi nacié en este afio y su personeria juridica
fue reconocida el 3 de Octubre de 1957.

Hoy cuenta con mas de 47.000 empresas afiliadas, es la primera Caja de
Compensacion en el suroccidente colombiano, la tercera en ingresos y la cuarta en
aportes. Cuenta con instalaciones en 22 de los 42 municipios del Valle del Cauca y con
mas de 250 puntos de servicio en el departamento. Tienen presencia integral también en

el Cauca, Narifio, Risaralda, Choco y Quindio. (Ver Figura 4)
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~X
@Salu(}lJ Mercadeo J Recrea:ic’:nJ

@ Fomentoempresarialj . Educacién I

=)
Aguia

AT MONUEVS.

El Cairo

Cartago
Argelia [TT X} Ulloa
Varsalies Alcald
® San Pedro o e
@ Antioquia @ Villa de Leyva Obando
@ Cirardot ® Quibdo El'Dovio La Unign
- - B La Victoria
® Neiva - Huila ® Armenia R:{d.a".llln
® Quindio ® Pereira o .
® Villeta ® Santa Rosa i o /® .
Savilla Caicedonia
Trwillo  Bugalagrande
.
Andalucia
Rio Frio
Tulua
San Pedro LA L 1 1)
Darién ®®  Aotocs ¢
#9900 Buga
Rest
i Cuacan o
la  \Vijes Ginebra
Cumbre El Comit
errito @
Dogua \:u.m.bo
LA o0 Palmira eseee
Buenaventura
Cali Pradera @
ROOO® . Gelaria
Florida @
Jarmundi
o000

® Coconuco

® Popayan
® Pasto

Nota. Adaptado de Informe de Sostenibilidad, [Fotografia], por Comfandi, 2021, Intranet

Comfandi.

5.2.2 Ruta Corporativa

En Comfandi sus lineamientos estratégicos estan orientados a una hoja de ruta

corporativa o brdjula estratégica, que busca materializar su objeto corporativo alineando

tres elementos importantes dentro del marco de su actuacion y filosofia, la cual se basa

en un Propésito Superior “Vivir apasionados por la armonia de las familias y la
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sostenibilidad de las empresas unidos por un propdsito”, una Meta Estratégica Grande y
Ambiciosa (MEGA), la cual se establece desde la estrategia corporativa y busca
conseguir resultados retadores para la Organizacion alineados al propdsito superior, asi
como un Modelo de Sostenibilidad, como principal lineamiento corporativo y eje de
gestion estratégica. (Ver Figura 5)

Figura 5.
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5.2.3 Estructura Corporativa

La estructura de gobierno corporativa de Comfandi esta cimentada en empresas
afiliadas y familias, representadas por:

1. Asamblea General de afiliados: Organo directivo supremo de la caja
conformado por los representantes legales de las empresas afiliadas

2. Consejo Directivo: es el 6rgano administrativo de asesoria y colaboracion
del Director General, y a su vez, es garante de beneficios para los grupos de interés de
Comfandi. ElI Consejo Directivo esta conformado por: 10 representantes de los
empresarios afiliados (5 principales y 5 suplentes) elegidos en la Asamblea General y 10
representantes de los trabajadores afiliados (5 principales y 5 suplentes) designados por

el Ministerio del Trabajo.

3. Direccion General: a quien le reportan las direcciones de:

. Planeaciéon Corporativa

o Gestion Humana

. Asuntos corporativos

. Gestidn corporativa

o Desarrollo Social

o Corporativa de Salud

o Mercadeo Social

o Comercial.

4, Gerencias y Jefaturas: Les reportan diferentes cargos, entre ellos las

gerencias y de esas dependen jefaturas, coordinaciones, analistas, administradores o

rectores dependiendo del area. (Ver Figura 6)
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Figura 6.

Estructura de Gobierno Corporativo Comfandi
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Nota. Adaptado de Codigo de Buen Gobierno y Etica empresarial [Fotografia], por
Comfandi, 2022, Intranet Comfandi.

5.2.4 Agencia De Gestiéon Y Colocacion De Empleo — Fomento Empresarial

El centro de empleo de Comfandi hace parte del &rea de Fomento Empresarial,
bajo la direccion de Desarrollo Social. Como uno de los prestadores autorizados del
Servicio Publico de Empleo, cumple con los requisitos de operacion y desempefio que
define el Ministerio de Trabajo para su autorizacion. Con el objetivo de brindar a las
personas la oportunidad de encontrar mejores oportunidades laborales y a los
potenciales empleadores mano de obra idonea para ocupar sus vacantes, la Agencia se
fundamenta en cuatro (4) servicios basicos de gestibn y colocacion de empleo
subsidiados: registro de personas (oferentes), potenciales empleadores y vacantes;

orientacion laboral a potenciales oferentes u empleadores permitiendo cerrar brechas en
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la construccion del perfil, identificacion de intereses asi como orientacion en la ruta y
acceso de vacantes; preseleccion de personal idoneo mediante revision de hojas de vida,
matching de acuerdo a las condiciones de la vacante y remision de hojas de vidas
ajustadas al proceso, condicionadas previa conversacion con el empleador a la
retroalimentacion respecto a los buscadores. Las ventajas de este modelo permiten
cumplir con los requerimientos de la empresa ajustados a las necesidades del mercado,
cerrar brechas ocupacionales y perfilar a la medida, mediante pruebas de caracterizacion
ocupacional. En la figura 7 se pueden detallar los puntos de atencion donde se prestan
estos servicios, liderados por los gestores laborales de cada una de las regionales alli
indicadas.

Figura 7.
Puntos de Atencion AGCE Comfandi
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Nota. Adaptado de Codigo de Buen Gobierno y Etica empresarial [Fotografia], por
Comfandi, 2022, Intranet Comfandi

5.3. Marco Legal

La Caja de compensacion familiar Comfandi es una corporacién sin animo de

lucro, del sector privado, vigilada por el Estado, y que forma parte del Sistema de
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Subsidio Familiar. Las empresas legalmente constituidas en Colombia, por ley deben
afiliar a sus trabajadores a este tipo de corporaciones.

La normatividad béasica del Sistema del Subsidio Familiar para los operadores
juridicos define las pautas y orientaciones para su actuacion; mediante la Ley 25 de 1981
y la Ley 21 de 1982 se crea la Superintendencia del Subsidio Familiar y se modifica el
Régimen del Subsidio Familiar, respectivamente. Para el afio 2002, con la Ley 789 se
dictan las normas de apoyo al empleo y proteccion social, modificando algunos articulos
del Cddigo Sustantivo de Trabajo. Con la Ley 920 de 2004, se autoriza a las cajas de
Compensacion Familiar realizar algun tipo de actividad financiera.

Con la entrada en vigencia de la Ley 1233 de 2008, se precisan los elementos
estructurales de las contribuciones a la seguridad social, se crean las contribuciones
especiales a cargo de las cooperativas y precooperativas de trabajo asociado, con
destino al Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA; al Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar, ICBF y a las Cajas de Compensacion Familiar, se fortalece el control
concurrente y se dictan otras disposiciones. Con el Decreto Nacional 1072 de 2015, se
expide el Decreto Unico Reglamentario del Sector Trabajo.

De acuerdo con esto, las principales normas que sirven de fundamento para las
actuaciones de Comfandi como operador juridico y que permite cumplir con su objetivo
corporativo de promover la solidaridad social entre empleadores y trabajadores,
mediante el otorgamiento de subsidios y prestacion de servicios que permita incrementar

el poder adquisitivo de las familias, se puede resumir en la Figura 8.
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Figura 8.

Fundamentos Legales para la operacion de Comfandi
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Nota. Adaptado de Coddigo de Buen Gobierno y Etica empresarial [Fotografia], por
Comfandi, 2022, Intranet Comfandi

5.3.1 Normatividad Del Servicio Publico De Empleo (SPE)

Como operadores del SPE, la Agencia de empleo Comfandi cumple con los
requisitos de operacion y desempefio que define el Ministerio de Trabajo para su
autorizacion.

Inicialmente, con el CONPES 3674 del 17 de Julio de 2010 se establecieron los
lineamientos de politica para el fortalecimiento del Sistema de Formacion de Capital

Humano — SFCH, permitiendo con esto generar las bases para una politica permanente
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de aprendizaje en la poblacién egresada en busqueda de su primer empleo o cesante
gue busque fortalecer sus competencias laborales.

Con las Leyes 1429 del 29 de Diciembre de 2010y 1448 del 10 de Junio de 2011,
se expide la ley de formacion y generacion de empleo, asi como, las medidas de
atencién, asistencia y reparacion integral a las victimas del conflicto armado interno,
respectivamente. Fundamentando con esto las bases de una ruta de inclusion que brinde
las mismas oportunidades en el @mbito laboral.

Para el 2013, con la Ley 1636 del 18 de Junio se crea el Servicio Publico de
Empleo, como componente del mecanismo de proteccién al cesante en Colombia, cuyo
propdsito es la de mitigar los efector del desempleo del trabajador, asi como facilitar la
reinsercion de la poblacion en el mercado laboral, cerrando brechas y formalizando la
busqueda de empleo.

Con los Decretos 2521, 2676 y 2582 del 2013, se establece la estructura de la
Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo, sus funciones,
estructura; se establece la planta del personal y se reglamente el SPE y el régimen de
prestaciones del Mecanismo de Proteccion al Cesante. Con el Decreto 135 del 31 de
Enero del 2014, se desarrolla el esquema de ahorro de cesantias.

Mediante la Resolucién 1481 del 11 de Abril de 2014, se establecen los requisitos
que las agencias de servicios de gestion y colocacion de empleo deben cumplir para
reclutar o colocar oferentes de mano de obra en el extranjero. Igualmente, se establecen
lineamientos y se reglamenta el reporte de vacantes bajo la Resolucion 2605 del 25 de

Junio de 2014.
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La reglamentacion del Registro de Prestadores del Servicio Puablico de Empleo
finalmente se da con la Resolucion 1397 del 20 de Abril de 2015. Se desarrollan los
lineamientos sobre el registro y publicacion de vacantes con la Resolucion 129 del 1 de
Mayo de 2015y se define las condiciones de prestacion y alcance los servicios de gestidon
y colocacion de empleo con la Resolucion 3999 del 5 de Octubre de 2015, derogada por
la Resolucion 2232 de 2021.

Se define el Decreto Unico reglamentario del Sector Trabajo 1072 de 2015; con el
Decreto 582 y 1376 de 2016 se adoptan las medidas para fortalecer el Mecanismo de
Proteccion al Cesante en lo relativo a Bonos de Alimentacion y se reglamenta la
financiacion de préacticas laborales, judicaturas y relacion docencia de servicio en el area
de la salud para adquirir experiencia laboral.

Con la Ley 1780 de 2016, se promueve el empleo y el emprendimiento juvenil
generando medidas para superar barreras de acceso al mercado laboral.

Se definen los términos de para la presentacion de informes estadisticos de la
gestion de los prestadores del SPE y el contenido minimo de la hoja de vida de los
oferentes registrados, mediante la Resolucién 293 y 295 del 2 de Febrero del 2017,
sentando con esto el cumplimiento de indicadores y metas de contrataciones de
oferentes por mes. Con la Circular 56 del 10 de Octubre de 2017, se autoriza la atencion
a la poblacién venezolana en el marco de los servicios de gestion y colocacién que
desarrollan los prestadores autorizados del SPE.

En miras a la ruta de inclusion laboral, con el Decreto 2011 del 30 de Noviembre
de 2017 y el Decreto 392 del 26 de Febrero de 2018, se adiciona el porcentaje de

vinculacion laboral de personas con discapacidad en el sector publico, asi como, los



58

incentivos en Procesos de Contratacion en favor de personas con discapacidad.
Igualmente, con el Decreto 216 de 2021, se adopta el Estatuto Temporal de Proteccion
para Migrantes Venezolanos Bajo Régimen de Proteccion Temporal y se dictan otras
disposiciones en materia migratoria para personal extranjero en busqueda de empleo

formal.

6. Resultados

6.1 Andlisis Demografico

La figura 9 ilustra que el 44% de los encuestados se encuentran entre los 32 y 45
afos, seguidos en un 34% por aquellos que estan entre los 25 y 31 afios, y en menor
proporcion, 13%, quienes tienen méas de 46 afos, asi como una participacion del 9% de
encuestados entre 18 y 24 afios.

Figura 9.
Rango de Edad

RANGO DE EDAD

46 afios 0 mas 18 a 24 aios
13% 9%

39 a 45 aiios
22%

25 a 31 afios
34%

32 a 38 aiios
22%

Nota. Elaboracion propia
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A partir de la figura 10 es posible inferir que en la muestra poblacional es

relativamente mayor el porcentaje de mujeres encuestadas que de hombres.

Figura 10.

Genero de encuestados

GENERO ENCUESTADOS

Otro (
especifique)

Masculino

Femenino

Nota. Elaboracion propia
De acuerdo con la Figura 11, la muestra poblacional se encuentra concentrada en

un 71% de encuestados que se consideran mestizos.

Figura 11.
Identidad Etnica
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IDENTIDAD ETNICA

B Caucasico
B Mestizo
® Indigena

B Afrodescendiente

Nota. Elaboracién propia
El porcentaje més representativo de los encuestados es del 53% en educacion
profesional, seguido de un 29% con estudios técnicos y tecnoldgicos. De igual manera,

un 18% de encuestados tienen una especializacion y/o maestria. (Ver Figura 12)

Figura 12.

Nivel Educativo
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Nota. Elaboracion propia
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Enla Figura 13, el 33% de las personas encuestadas estan empleadas en puestos
comerciales o de gestion, seguidos de un 29% de indole asistencial, de igual manera hay
un 20% de encuestados psicologos o terapeutas, en proporcion a coordinadores o lideres

con un 18%.

Figura 13.
Tipo de Puesto

TIPO DE PUESTO
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Nota. Elaboracién propia

Se puede inferir que la antigiedad mas comun entre los encuestados se
encuentra entre 1 a 3 afios y 4 a 10 afos correspondiente al 71% de los encuestados,
seguido de un 22% con una antigiiedad inferior a 1 afio y un 8% entre 11 y 20 afios de

antigiiedad. (Ver Figura 14)
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Figura 14.

Antigiiedad en el cargo
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Nota. Elaboracion propia

6.2 Factores Motivacionales Intrinsecos De Los Empleados De La Agencia De
Empleo Comfandi Para El Afio 2024.

De acuerdo con Toro (1992), los factores o variables motivacionales internas “se
presentan a la percepcion del individuo con grados diferentes de intensidad o magnitud”;
al ser constituidas por las condiciones propias del funcionamiento de la persona,
“corresponden a estados fisioldgicos o psicoldgicos (...), como sus conceptos, intereses,
valores y deseos” (p.113). De acuerdo con la figura 15, las variables que constituyen esta

categoria son la: afiliacion, la autorrealizacion, el logro, el poder y el reconocimiento.
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Figura 15.

Grafica general de los factores motivacionales internos
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Nota. Elaboracion propia

De manera general, para el promedio de personas encuestadas, la afiliacion,
“‘expresada por acciones dirigidas a obtener o conservar relaciones interpersonales
calidas” (Toro citando a McClelland, 1992, p.121), evidencia que con frecuencia es
importante para ellos crear buenas relaciones entre comparieros y jefes, ser reconocidos
social y laboralmente, asi como, fundamental la motivacién que genera el compafierismo
en el desempefio de cada uno. Esta positiva reaccion a los interrogantes de afiliacion
(ver Figura 16), fomentan una percepciéon de familiaridad en el trabajo, de mutuo
compafierismo y de un buen ambiente laboral. Sin embargo, ante estos mismos
cuestionamientos, se identifica que para algunos individuos mas que formar una amistad
con compafieros y jefes es importante construir vinculos de respeto y trabajo en equipo;

de igual manera, para algunos resulta indiferente las relaciones con los comparieros



64

como un motivante en el desempefio, ya que evidencian que en la organizacion todo se
basa en el desempefio como el factor mas relevante.

Figura 16.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional interna: Afiliacion
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Nota. Elaboracién propia

La autorrealizacién, “manifestada por acciones que buscan perfeccionamiento y
utilizacién en el trabajo de habilidades y conocimientos personales” (Toro, 1992, p. 121),
analiza que para la media de personas encuestadas, su lugar de trabajo, asi como las
funciones desempefiadas, cumplen con sus expectativas laborales y personales,
encaminadas a la profesion escogida, por lo que no consideran cambiar de trabajo.
Igualmente, los cuestionamientos a los encuestados (ver Figura 17) indican que para la
mayoria, les gusta su profesion y lo que hacen, y aunque para otros, su actual trabajo no
se relaciona con la profesion escogida, si ha fundamentado las bases para su

desempeifio, les ha abierto puertas desarrollando su potencia asi como el cumplimiento
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de objetivos personales. Sin embargo, se infiere que algunos si consideran cambiar de
trabajo en busqueda de crecimiento profesional y mayor remuneracion.

Figura 17.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional interna: Autorrealizacion

AUTORREALIZACION

4 4

4

3

3

2 2 )

2

1

1

0

Creo que he elegido mal mi Cree que el trabajo que Deseo otro empleo en lugar del
profesion desempena esta acorde con actual

sus expectativas

Nota. Elaboracion propia

El Logro, “se manifiesta a través del comportamiento caracterizado por la intencion
de hacer algo excepcional, alcanzar excelencia, aventajar a otros” (Toro, 1992, p.121)
De acuerdo con esto, la percepcién de los encuestados indica que casi siempre, se
sienten motivados en cumplir con las metas u objetivos organizacionales, apalancados
por las oportunidades de crecimiento que brinda la empresa, asi como los incentivos
econdmicos y laborales, reflejando con esto su satisfaccion en la labor realizada y como
afecta positivamente los resultados de la organizacion. Para todos los encuestados (ver
Figura 18), es importante recibir retroalimentacion de su trabajo por parte de sus
superiores, siempre enfocados en la mejora continua; de igual manera, existe una alta

necesidad de Logro, la cual de acuerdo a lo investigado anteriormente en la teoria de
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McClelland (1961), se evidencia en la fuerte orientacién de los encuestados en el
cumplimiento de metas que les exija esforzarse o que resulten en un desafio para su
desempefio personal.

Figura 18.

Preguntas relacionadas con la condiciébn motivacional interna: Logro
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Nota. Elaboracion propia

De acuerdo con Toro, citando también la teoria de McClelland, el Poder es
“‘expresado por acciones e intenciones orientadas a adquirir o ejercer dominio, control e
influencia sobre personas o grupos” (1992, p.121) por lo tanto, es considerado por los
encuestados (ver Figura 19) importante el status y la jerarquia que puedan tener dentro
de la organizacion, asi como, relevante que con frecuencia se les delegue mayores
responsabilidades que les permita subir su posicion actual, permitiéndoles actuar de una
forma autonoma, ya que se logra inferir que para algunos individuos la politica entorpece
en muchas ocasiones la labor a realizar. Sin embargo, para la mayoria contar con la

potestad del desarrollo de su tiempo en funcion de sus labores les permite influir no solo
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en el desempefio de los demas sino también en su necesidad de reconocimiento dentro
de la organizacion.

Figura 19.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional interna: Poder
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Nota. Elaboracién propia

Finalmente, dentro de las variables internas, el reconocimiento es “manifestado
en actividades orientadas a obtener de los demés atencion, aceptacion o admiracion por
lo que la persona es, hace o sabe” (Toro, 1992, p.122) evidenciando de manera general,
gue para los encuestados (ver Figura 20), casi siempre, se les reconoce su potencial, asi
como, su trabajo adicional, sintiéndose valorados tanto por los compafieros como jefes
en las labores realizadas. Sin embargo, la percepcidén que se tiene sobre el valor que le
da la organizacion al desempefio de cada uno, podria ser mejor en términos de incentivos
o0 bonificaciones

Figura 20.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional interna: Reconocimiento
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RECONOCIMIENTO
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Nota. Elaboracion propia

6.2.1 Variables Demograficas Vs Variables Motivacionales Internas

El instrumento aplicado permite determinar la relacibn de las variables
demograficas de los encuestados y su conexion con cada una de estas condiciones
motivacionales internas (ver Tabla 1). Con respecto a la variable edad, se puede inferir
un porcentaje mayor para las edades de 18 a 24 afios y de 25 a 31 con respecto al
promedio general en cuanto a la variable afiliacion, indicando que con frecuencia prima
en ellos el “deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas” (Robbins y
Judge, 2009, p.180) evidenciando con esto la teoria de las necesidades de McClelland y
su influencia con el éxito gerencial. Para la variable autorrealizacion, se evidencia que
para la mayoria de encuestados existe una armonia entre sus expectativas o metas
personales y la estabilidad o beneficios que brinda la empresa para hacerlos realidad,

esto con una distribucion general de 2.58 puntos; se evidencia también que para la
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edades comprendidas entre 32 a 38 aflos hay un promedio de 2.42 puntos, siendo este
el menor indicador quiz4, por factores como deseos de cambiar de trabajo, no estar de
acuerdo con que sus funciones laborales les permitan cumplir con sus expectativas de
vida o que su desarrollo personal se manifiesta solo en el &mbito econdmico mas no en
el profesional, generando una posible frustracién o presion social.

Para el caso de la variable Logro con respecto a la edad de los encuestados,
existe un promedio de 3.75 para las edades comprendidas entre los 25 a 31 afios por
encima del valor general, caso contrario, con el rango de mas de 46 afios con 3.2 puntos;
permitiendo reconocer que para este rango de encuestados, casi siempre, hay un
sentimiento de motivacion en cumplir con las metas organizacionales, muy ligadas a la
posibilidad de recibir ascensos, remuneracion econémica, asi como, a la ventaja de ser
retroalimentados sobre la labor prestada, en este aspecto, se evidencia lo investigado en
el marco tedrico, al citar a los autores Robbins y Judge (2009), en la teoria del
establecimiento de metas de Locke donde se afirma “que las metas especificas
incrementan el desempefio; que las metas dificiles, cuando se aceptan dan como
resultado un desempefio mas alto que las metas faciles; y que la retroalimentacion
genera un desempefio mejor que la ausencia de ella” (p.185). Sentimiento que
posiblemente va disminuyendo con el paso de los afos, ya sea porque se ha logrado
cierto equilibrio personal, laboral y profesional o persiste algun grado de insatisfaccion,
frustracion o cumplimiento del deber solo para conservar su trabajo.

De acuerdo con la variable poder y su relacion con la edad de los encuestados,
se puede identificar una congruencia general de 2.67 puntos, con respecto a las edades

de 18 a 24 afios con 2.84 y los de 46 afios 0 mas con puntaje 2.4; poniendo en evidencia
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qgue con frecuencia para los mas jovenes o aquellos que estén iniciando su experiencia
laboral, es importante el reconocimiento por parte de sus pares asi como de los jefes,
seguido por las edades comprendidas entre 25 a 31 afios y 32 a 38 afos, quienes
consideran imprescindible el status y la jerarquia de su carrera dentro de la toma de
decisiones de la organizacion y en el crecimiento laboral y profesional dentro de esta.
Igualmente, existe una autonomia para realizar las labores diarias, esta potestad para
definir cuanto tiempo se invierte en cada una de las funciones a realizar resulta un
motivante para los encuestados. Al igual que la variable anterior de Logro con relacién al
rango de edad de los 46+, puede existir una afeccién de que no es tan importante o
posible obtener un cargo superior dentro de la empresa o que quiz4, ya no es tan
necesario pues se sienten bien con lo obtenido hasta el momento.

En cuanto al reconocimiento, se evidencia un mayor porcentaje de valor para las
edades de 18 a 24 afios con 3.85 puntos, percepcion similar para los rangos de 25 a 31
y 32 a 38 afios con 3.59 y 3.54, respectivamente; y finalmente, 3.31 para las edades de
39 a 45 afios y 3.18 para el rango de 46+, se puede inferir con esto que los encuestados
consideran que su trabajo casi siempre es valorado por la organizacién, quiza con mayor
expectativa o busqueda de atencién y estima en las edades mas tempranas, pero
siempre encaminados al cumplimiento de metas y a la valoracion de su labor por parte

de los demas.



Tabla 1.

Variable Edad vs Variables motivacionales intrinsecas

71

Reconocimiento

EDAD 18 a 24 25a31| 32a38 39a45 |46 anos Total
anos anos anos anos 0 mas | general

Pr_o_me_(?lo de 324 |31 295 2,93 2,57 2,97
afiliacion
Promedio de ) 267 |258 242 2,71 2,57 2,58
Autorrealizacion
Promedio de 367 |3.75 3.61 3,58 3,2 3,6
Logro
Promedio de 284 [2.79 273 2,52 2,39 2,67
Poder
Promedio de 3,85 [3,59 3,54 3,31 3,18 3,49

Nota. Elaboracion propia

Con respecto al género, (Ver Tabla 2) tanto para hombres como mujeres existe

un sentimiento de afiliacion muy similar con respecto al porcentaje general de 2.97; en

cuanto a la variable de autorrealizacidn, se infiere un mayor porcentaje de 2.68 puntos

del género masculino, ante el general de 2.58. De manera similar, existe un promedio

mayor de 3,69 para el género masculino sobre 3.55 del femenino, indicando un

sentimiento de logro mayor al general de todos los encuestados; en cuanto a la variable

poder, existe un mayor porcentaje para el género masculino con 2.77 ante 2.61 del

femenino, caso contrario, se evidencia en la variable reconocimiento donde existe un

mayor porcentaje entre las mujeres de 3.54 ante 3.42 de los hombres.
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Tabla 2.

Variable genero vs Variables motivacionales intrinsecas

GENERO Femenino [Masculino [Total general
Promedio de afiliacion 3,02 2,9 2,97
Promedio de Autorrealizacién 2,51 2,68 2,58
Promedio de Logro 3,55 3,69 3,6
Promedio de Poder 2,61 2,77 2,67
Promedio de Reconocimiento 3,54 3,42 3,49

Nota. Elaboracién propia

En cuanto a la identidad étnica, se puede determinar una apreciacion similar para
todas las etnias encuestadas y su opinidn con respecto a la relacion de amistad con sus
compafieros y jefes y como esta influye en la motivacion generando un mejor
desempeiio. (Ver Tabla 3)

Se infiere en la variable autorrealizacion, un porcentaje menor para la etnia
mestiza de 2.44 ante un promedio de 2.9 de la afrodescendiente y caucasica. Igualmente,
se evidencia una proporcion de 3.7 para estas dos Ultimas etnias con respecto al
promedio mestizo de 3.59 puntos en cuanto a su necesidad de logro y la importancia de
gue su trabajo y esfuerzo sean reconocidos al cumplimiento de las metas. Existe también
una valoracién para la condicién poder y reconocimiento muy parejo para todos los
encuestados afrodescendientes y mestizos, percibiéndose una relevancia en lograr un
mayor estatus al actual en la organizacion por parte de todos, asi como, un sentimiento
de aprecio y estima por parte de compaferos y jefes. Calificado por la etnia caucéasica
con un promedio de 2.81 para el variable poder y 4.0 para la de reconocimiento por
encima del promedio general.

Tabla 3.
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Variable identidad étnica vs Variables motivacionales intrinsecas

IDENTIDAD ETNICA Afrodescendi| -, ¢ asico |Mestizo | O

ente general
Promedio de afiliacién 3,11 3,19 2,9 2,97
Promedio de Autorrealizacion 2,87 2,92 2,44 2,58
Promedio de Logro 3,7 3,69| 3,57 3,6
Promedio de Poder 2,72 2,81 2,63 2,67
Promedio de Reconocimiento 3,45 4 3,35 3,49

Nota. Elaboracién propia

Para el nivel educativo, (Ver Tabla 4) se refleja una mayor valoracion de
asociacion para los encuestados con estudios profesionales sobre los demas segmentos
y la variable afiliacion; con un menor promedio para la condicion de autorrealizacion y los
niveles especializados y técnicos, en comparacion, con los estudios tecnol6gicos y su
apreciacion de crecimiento profesional dentro de la organizacién; de igual manera se
puede apreciar que para las variables logro, poder y reconocimiento, aquellos
encuestados con estudios profesionales destacan sobre los demas niveles, muy acorde
con el perfil requerido para los diferentes cargos dentro de la agencia de empleo.

Tabla 4.

Variable nivel educativo vs Variables motivacionales intrinsecas

NIVEL EDUCATIVO | ESPecializaci | e ool | Técnica | Tecnolégica | 0!

on / Maestria general
FIEMEL(D Bl 2,94 3,09 2,87 2,67 2,97
afiliacion
Promedio de ) 2.37 2.66 2,35 2,94 2,58
Autorrealizacion
Promedio de Logro 3,36 3,71 3,53 3,61 3,6
Promedio de Poder 2,55 2,75 2,54 2,7 2,67
Promedio de 3,18 359 3,4 3,67 3,49
Reconocimiento

Nota. Elaboracién propia
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Analizando los puestos o cargos desempefiados por los encuestados, acentia el
ejercido por los psicélogos y terapeutas ocupacionales, quienes sobresalen sobre los
demas oficios con un promedio mayor en cada una de las variables internas de afiliacion,
autorrealizacion, logro, poder y reconocimiento, quiz4 muy relacionado a su enfoque
emocional y estudio del comportamiento humano. (Ver Tabla 5)

Tabla 5.

Variable puesto vs. Variables motivacionales intrinsecas

Asistencial | Comercial/ C_qordlna Psicologia/ | Total
PUESTO - cion/

/ Auxiliar |Gestor : terapeuta |general

liderazgo

Pr.o.me.'c,ilo de 291 294 2,77 3,32 25900
afiliacion
Promedlo. de g 2 44 2.5 2.68 2,82 2,58
Autorrealizacion
Promedio de 3,47 3,61 3,5 3,89 3,6
Logro
Promedio de 2,55 2,62 2,7 2,91 2,67
Poder
Promedlc_) d_e 3.41 3.4 3,38 3,86 3,49
Reconocimiento

Nota. Elaboracion propia

En esta misma linea comparativa, se puede determinar que para los encuestados
con una antigtiedad menor a un afio o proximos a cumplir con este tiempo laboral, resulta
mas relevante las condiciones motivacionales de afiliacion, logro, poder vy
reconocimiento, posiblemente por resultar prioritaria la apropiacién y conocimiento del
cargo, asi como la aceptacion y crecimiento de su rol dentro de la organizacion

permitiéndole evolucionar personal, laboral y profesionalmente. Evidentemente, la
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valoracion interna de autorrealizacion se manifiesta con mayor promedio para aquellos
gue ya superan los 20 afios 0 mas dentro de la organizacion. (Ver Tabla 6)

Tabla 6.

Variable antigiiedad vs. Variables motivacionales intrinsecas

ANTIGUEDAD Dela3|De 11 a|De?20arios|De4al0|Menos de|Total
CARGO afnos 20 aflos [0 mas afos 1 afio general
Promedio de 3,06 253 231| 292 3.11 2.97
afiliacion

Promedio de 243 2 383| 24 299 258
Autorrealizacion

Promedio de 3.68 2.78 47| a5z 3.83 3.6
Logro

Promedio de 267 2.17 24 2,63 2,87 2,67
Poder

Promedio de 3.43 225 275| 3.66 3.67 3,49
Reconocimiento

Nota. Elaboracion propia

6.3 Factores Motivacionales Extrinsecos De Los Empleados De La Agencia De
Empleo Comfandi Para El Afio 2024.

De acuerdo con la figura 21, los factores motivacionales externos estan
conformados por las variables supervision, salario, contenido del trabajo y grupo de
trabajo, promocion. Para el autor, las variables externas se pueden analizar como una
“condicion objetiva que se puede registrar y medir por fuera de la persona, en su medio
externo” (Toro, 1992, p. 111)

Figura 21.

Grafica general de los factores motivacionales externos
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4,5
4,0 Factores Motivacionales Externos
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

CONTENIDO DEL
SUPERVISION SALARIO TRABAJO Y GRUPO DE PROMOCION
TRABAJO

F. EXTERNOS
M Seriesl 3,8 3,2 2,8 3,0

Nota. Elaboracion propia

La supervision, estudiada desde la teoria de las expectativas de Vroom, permite
comprender esos “comportamientos de consideraciéon, reconocimiento o
retroinformaciéon por parte de los representantes de la autoridad organizacional” (Toro,
1992, p.123) En esta misma linea, se evidencian que la percepcion de los encuestados
frente a sus lideres es buena, aceptando su influencia positiva en la toma de decisiones
grupal. En la figura 22, en promedio se aprecia sentimientos de agrado de las personas
encuestadas con respecto al apoyo brindado en la realizacion de su labor por parte de
los superiores, la disposicion de estos en situaciones que implican orientar o escuchar
activamente a los colaboradores. Sin embargo, se infiere un deseo de participacion en la
toma de decisiones y aunque las opiniones del grupo son consideradas en ciertos
momentos, es finalmente el lider quien toma estas decisiones, observandose muchas
veces situaciones que podrian mejorar. En términos generales, existe una genuina
apreciacion por el liderazgo de los superiores influyendo en gran manera en la motivacion

de los encuestados.
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Figura 22.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional externa: Supervision
SUPERVISION
Me siento apoyado por mi jefe en el _ 4
desarrollo de mis funciones
Los jefes me involucran en las decisiones que _ 3
afectan mi actividad o mi ambiente
Los jefes incentivan, consideran y responden _ 4
de forma genuina a nuestras sugerencias e...
Los jefes son accesibles y se puede hablar _ 4
facilmente con ellos
Soy escuchado y tenido en cuenta por mi jefe _ 4

Los jefes comunican de manera clara sus
expectativas

w
w
w
N
IN
N
N

Nota. Elaboracién propia

La variable salario, se define igualmente desde la teoria de Vroom y es citada por
Toro como la “retribucion en dinero o especie, asociada al desempefio de un cargo”
(1992, p. 123). De acuerdo con la informacion arrojada por la encuesta (ver figura 23),
existe una sensacion general de pago justo por la labor realizada, sin embargo, para
algunos encuestados el esfuerzo operativo y de campo para cumplir las metas no
compensa lo recibido, en especial si se considera que algunas areas ganan mas y
cumplen con la misma cantidad de trabajo. Tanto a nivel interno en la organizacién como
en el mercado con aquellas empresas que ofrecen el mismo servicio. Igualmente, se
percibe una infravalorada relacion entre el desempefio-recompensa de acuerdo a la
teoria de las expectativas de Vroom (1964), ya que para algunos se pide mas

conocimiento y esfuerzo pero no se ofrece mas compensacion, a pesar de la experiencia
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y formacién requerida. Evidenciando con esto, que asi el colaborador crea que su
desempefio lo llevara a recibir mayores beneficios econdmicos, no existe una aventajada
relacion de esta variable en la motivacién de los trabajadores. Se identifica un incentivo
al equilibrio laboral y personal por parte de la empresa, muy respaldada por la politica de
bienestar de “Empresa Familiarmente Responsable” -EFR, asi como el reconocimiento
de que es una condicién motivacional dominante al contar con medidas organizacionales
en cuanto al empleo del tiempo libre como son: el banco de tiempo, los dias de la familia,
las jornadas flexibles, entre otras.

Figura 23.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional externa: Salario
SALARIO

Aqui tenemos beneficios especiales que no
son comunes

Puedo tomarme tiempo libre de forma

coordinada cuando debo atender una _ 4

necesidad personal
ioren o1 oo com s viin nereonc N MMM
equilibren el trabajo con su vida personal

Siento que estoy recibiendo un pago justo de _ 1
acuerdo a las funciones que realizo

o
[
=
N
N
w
w
N
N
v

Nota. Elaboracion propia

Las condiciones motivacionales externas: contenido del trabajo y grupo de trabajo
también se analizan desde la teoria de las expectativas (Vroom, 1964) y son citadas por

Toro como “variedad, autonomia y retroinformaciéon que provee el cargo o la tarea” y
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“Posibilidad en el trabajo de contacto personal con otros, de participacion en actividades
colectivas” respectivamente. (1992, p.123). De estas variables en conjunto (Ver Figura
24) se evidencia una percepcién de trabajo en equipo y compafierismo, asi como una
claridad con respecto a los beneficios y ventajas de apoyarse de un colectivo mas que
de ejercer el trabajo de una manera individual. Se infiere igualmente un sentimiento de
satisfaccion y estabilidad laboral, ya que de acuerdo a lo manifestado por la mayoria de
encuestados, no existe una nocion de explotacion o aprovechamiento con respecto a la
carga laboral que se tiene, generando con esto un gusto por la labor realizada y una
tranquilidad que resulta un pilar fundamental en la motivacion del empleado.

Figura 24.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional externa: Contenido de
Trabajo y Grupo de Trabajo

CONTENIDO DEL TRABAJO Y GRUPO DE TRABAJO

o micres ™ N

compaferos

T et N

individualmente

Considero que estoy siendo subutilizado en _ 5

el puesto que actualmente desempefio

Creo que mi trabajo actual es interesante _ 1

Nota. Elaboracion propia

En el analisis de la variable promocién, se toma igualmente en consideracion la
teoria de Vroom, y la cual cita Toro como la “posibilidad de movilidad ascendente en la

organizacion” (1992, p.123). Se identifica en esta condicion (ver Figura 25), las
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posibilidades que brinda la organizacion de crecimiento y ascensos de acuerdo a los
beneficios en su politica de bienestar laboral. Sin embargo, para la mayoria de personas
encuestadas no ha existido una consideracion de su perfil para posibles procesos de
seleccion, manifestando situaciones como antigiiedad en el cargo o falta de cupo en su
area de trabajo.

Figura 25.

Preguntas relacionadas con la condicion motivacional externa: Promocion

La compaiiia proporciona oportunidades de _ 4
crecimiento econémico y profesional
En mi compaiiia ofrecen capacitacién y otras
laboralmente

He sido tenido en cuenta durante los ultimos - :
afios para ser promovido a otros cargos
Nota. Elaboracién propia

6.3.1 Variables Demogréaficas Vs variables Motivacionales Externas.

A continuacion, se expone el analisis de cada una de estas variables
motivacionales externas y su relacibn con los aspectos demograficos de los
encuestados. Se evidencia que dentro del rango de edad de 25 a 31 afios, seguido de
aquellos con edades de 32 a 38 afios, existe un promedio mayor de 4.13 y 4.04

respectivamente, con respecto al general arrojado por el equipo objeto de estudio.
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Permitiendo identificar que para este grupo, casi siempre los jefes comunican de una
manera clara sus expectativas, asi como una apreciacion y respaldo de su participacion
en la toma de decisiones del equipo. En términos generales, los encuestados consideran
gue se sientes escuchados y tenidos en cuenta por sus jefes, ademas de percibir que
son jefes accesibles y con quienes se puede hablar, incentivando de manera notoria la
participacion activa, asi como las sugerencias e ideas dentro del grupo de trabajo. (Ver
Tabla 7)

Se observa que para todos los encuestados, sin importar el rango de edad, hay
una afinidad en sus apreciaciones en cuanto a la variable salario, identificando que con
frecuencia se les anima que equilibren el trabajo con la vida personal, ademas de que se
les permite de forma coordinada con los jefes inmediatos tomar un tiempo libre para
atender necesidades personales. De igual manera, consideran que cuentan con un
salario justo, y aunque podria mejorar con respecto a otras areas, es una variable que
se respalda con los beneficios econdmicos extralegales y medidas EFR con que cuentan
como empleados de la organizacion. Resultando muy valioso el equilibrio y tiempo
empleado con sus familias u otras actividades en el fortalecimiento de la motivacion
laboral.

De manera similar con el analisis de la variable anterior, se puede identificar que
para los encuestados y la condicion motivacional externa del contenido de trabajo y grupo
de trabajo hay un promedio general de 2.82, indicando que para todas las edades con
frecuencia es mejor trabajar en equipo que individualmente, ademas de que también
pueden contar con sus compafieros. Ademas consideran que no estan siendo

subutilizados en el puesto que actualmente desempefian. Segun las respuestas de los
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encuestados y la variable promocion, se evidencia que para ellos frecuentemente la
organizacion ofrecen capacitaciones y otras formas de desarrollo para crecer
laboralmente, sin importar el rango de edad.

Tabla 7.

Variable edad vs. Variables motivacionales extrinsecas

18 224|252 31|32 a 38|39 a 45|46 afios | 'Ot
EDAD ~ > » > genera
anos anos anos anos 0O mas |

Promedio de Supervision 3,93 4,13 4,04 3,46 3,21 3,83
Promedio de Salario 3,07 3,48 3,38 3,17 2,64 3,25
Promgdlo de Contemdq del 28 289 285 275 273 282
Trabajo y Grupo de trabajo

Promedio de Promocion 2,93 3,25 2,97 3,17 2,62 3,06

Nota. Elaboracion propia

Con respecto al género del grupo objeto de estudio, existe un promedio superior
para el femenino de 3.94 y su relacién con que casi siempre se sienten apoyados por
sus jefes en el desarrollo de sus funciones, opinién que no se encuentra muy dividida
con el género masculino con un promedio de 3.66 y la variable supervision. Para las
preguntas que corresponden a la variable salario, tanto el género femenino como el
masculino, tienen una opinibn muy similar con un promedio de 3.27 y 3.21,
respectivamente. En cuanto a la condicién motivacional de contenido de trabajo y grupo
de trabajo, se puede evidenciar que para hombres y mujeres del grupo objeto de estudio,
frecuentemente dentro de la organizacion se trabaja en equipo, se puede contar con los
compairieros y consideran que su trabajo es interesante, lo cual se encuentra muy ligado
a la variable promocion, ya que ambos géneros estan de acuerdo en que la organizacion

frecuentemente brindan herramientas de capacitacion constante, generando un
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sentimiento de gusto y aprecio por las labores realizadas, lo cual los motiva a concursar
internamente en la obtencién de otros cargos que les permita crecer y desarrollarse
profesionalmente. (Ver Tabla 8)

Tabla 8.

Variable genero vs. Variables motivacionales extrinsecas

GENERO Femenin |Masculi |Total

0 no general
Promedio de Supervision 3,94 3,66 3,83
Promedio de Salario 3,27 3,21 3,25
Prom_edlo de Contenido del Trabajo y Grupo de 273 2.98 282
trabajo
Promedio de Promocion 3,14 2,94 3,06

Nota. Elaboracién propia

Se puede apreciar en la variable demografica de identidad étnica, que para
aquellos encuestados que se consideran caucdsicos, la condicibn motivacional de
supervision se registra superior con un promedio de 4.18 con respecto a los
afrodescendientes y mestizos con 3.77 y 3.74, respectivamente. Situacién muy parecida
se presenta para la variable salario, en donde predomina con un promedio de 3.70 la
identidad étnica caucasica, en comparacion con los promedios de 3.05 y 3.14 de los
afrodescendientes y mestizos. En cuanto a la condicién motivacional de contenido de
trabajo y grupo de trabajo, se registra una percepcién muy similar para las tres etnias
encuestadas con un promedio general de 2.82 para esta variable. Por ultimo, se observa
gue para la variable promocién, los encuestados consideran que frecuentemente se
brindan medidas que brinden oportunidades de crecimiento econémico y profesional

dentro de la organizacioén. (Ver Tabla 9)
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Tabla 9.

Variable identidad étnica vs. Variables motivacionales extrinsecas

IDENTIDAD ETNICA Q:éﬁ?eesce” Caucésico |Mestizo Total general
Promedio de 3,77 418 3,74 3,83
Supervision

Promedio de Salario 3,05 3,7 3,14 3,25
Promedio de Contenido

del Trabajo y Grupo de 2,8 2,85 2,82 2,82
trabajo

Promedio de Promocién 3,2 3,33 2,97 3,06

Nota. Elaboracién propia

En cuanto el andlisis del nivel educativo del grupo de personas encuestadas para
este estudio, se puede determinar un promedio maximo de 3.95 y 3.98, tanto para
profesionales como para aquellos que tienen una especializacibn de su carrera o
maestria, con respecto a la variable supervisién, en comparacién con aquellos con
estudios tecnoldgicos con un promedio de 3.25 para la misma condicién. Se observa
también que la variable Salario no es predominante para los distintos grados educativos
con un promedio general de 3.25, por lo que posiblemente es una condicién que podria
mejorar, en especial, para aquellos con estudios técnicos quienes se encuentran en un
punto mas bajo con respecto a estas preguntas. En el caso de la variable contenida de
trabajo y grupo de trabajo, existe una igualdad tanto para profesionales como aquellos
con especializacion o maestria con promedio de 2.78, seguido de los estudios
tecnoldgicos con 2.83, siendo superior la apreciacion de las carreras técnicas frente a

esta variable. Por udltimo, y de acuerdo a las respuestas obtenidas para la variable
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promocion, se infiere que aquellos encuestados con carreras profesionales perciben de
mejor manera los beneficios que ofrece la compafiia para su crecimiento personal y

laboral con un promedio de 3.32, seguido de los estudios técnicos con 3.03. (Ver Tabla

10)
Tabla 10.
Variable nivel educativo vs. Variables motivacionales extrinsecas
ESp.?C'a“ Profesio .. Te,cn. Total
zacion |/ I Técnica |oldgi I
Maestria ha ca genera
NIVEL EDUCATIVO
Promedio de Supervisién 3,98 3,95 3,68 3,25 3,83
Promedio de Salario 3,19 3,42 2.9 3,08 3,25
Promedio de Contenido del
Trabajo y Grupo de trabajo 27 27 £ ke 22
Promedio de Promocién 2,53 3,32 3,03 2,78 3,06

Nota. Elaboracién propia

Respecto al puesto o cargo ejercido por los encuestados y la variable supervision,
destaca el promedio de los psicélogos y/o terapeutas de la agencia de empleo con 4.30,
indicando con esto que casi siempre, desde su rol, perciben claras las expectativas que
provienen desde las instancias de sus superiores, ademas de que sienten una atencion
genuina a sus ideas u opiniones, siendo una de las variables que mas predomina para
este grupo de profesionales en el cargo. Se observa igualmente que el cargo de la fuerza
comercial o gestores laborales reciben de manera muy similar estas situaciones que
influyen en su actividad o ambiente de trabajo con un promedio de 3.85. De manera
similar, para la variable salario predomina lo sefialado por los psicologos y/o terapeutas
con un promedio de 3.64, por encima del valor general de 3.25; confirmando con esto

como este cargo es uno de los mejores pagos dentro de la organizacion. En conformidad
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con esto, le sigue el cargo de los gestores laborales o area comercial con un promedio
de 3.47 con respecto al dato general. Existe una equidad para todos los cargos existente
en la agencia de empleo en relacion con la variable de contenido de trabajo y grupo de
trabajo y su aprehension general con relacion al disefio de sus cargos y funciones y lo
estimulante de su rol para el desarrollo empresarial; destacando para este caso los
ejercidos por el &rea auxiliar y/o asistencial con un promedio de 2.98 sobre el general.
Similarmente con las variables anteriores, para la condicion motivacional de promocion,
distingue el promedio de los psicélogos y/o terapeutas con un promedio de 3.26, contintio
los gestores laborales con 3.18 y su sentir con respecto a las oportunidades dentro de la
organizacion indicadas anteriormente. (Ver Tabla 11)

Tabla 11.

Variable puesto vs. Variables motivacionales extrinsecas

Asistenci [Comer |Coordina |Psicologi Total
PUESTO al /|cial/Ge [cién/ alterapeut eneral
Auxiliar | stor liderazgo |a -
Promedio de 3,71 3.85 3,47 4,3 3,83
Supervision
Promedio de 298 3.47 284 3,64 3,25
Salario
Promedio de
Contenido del 298 2.82 263 2,77 2,82
Trabajo y Grupo
de trabajo
Promedio de 3,01 3.18 2,73 3,26 3,06
Promocion

Nota. Elaboracion propia

En cuanto la antigiiedad laboral de los colaboradores que realizaron la encuesta
existe una perspectiva mayor para la variable supervision, por parte de quienes se

encuentran relativamente nuevos en la organizacién hace menos de 1 afios y quienes
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se encuentran en el rango de 1 a 3 afios con un promedio de 3.94 por encima de aquellos
qgue ya llevan mayor tiempo en la organizacion, resultando una condicién motivacional
predominante para ellos con respecto al resto de compafieros con mas de 10 afios en la
organizacion. Con respecto al salario, se identifica que para aquellos colaboradores con
mas de 20 afios 0 mas en la organizacion hay un sentir muy diferente en cuanto a las
condiciones econdmicas, pues de acuerdo con las respuestas se infiere un promedio de
2.29 con respecto al valor general de 3.25, indicando con esto que rara vez perciben un
equilibrio entre su vida personal y la laboral o cuentan con tiempo libre. Indicando también
que posiblemente existe una insatisfaccion en la contraprestacion econdmica y
beneficios extralegales. Finalmente, para el variable contenido de trabajo y grupo de
trabajo, se registra un promedio colectivo de 2.82 para todas las edades encuestadas.
En concordancia con la condicién motivacional de promocion, esta se percibe de manera
muy similar para todos, sin embargo, en promedio menor para aquellos con una
antigliedad de 20 afios 0 mas, pudiendo significar la materializacién de los objetivos
cumplidos o sentimiento de autorrealizacion. (Ver Tabla 12)

Tabla 12.

Variable antigiiedad cargo vs. Variables motivacionales extrinsecas

i De 1 alDe 11 a De 20|De 4 a|Menos |[Total

ANTIGUEDAD CARGO 3 afios |20 afios |210S  © 19 d(j: 1(gener
mas anos ano al

Promedio de Supervision 3,94 2,58 2,92 3,87 3,94 3,83
Promedio de Salario 3,43 2,58 2,29 3,2 3,28 3,25
Prome_:dlo de Contenido (;Iel 28 279 2 88 275 208 282
Trabajo y Grupo de trabajo
Promedio de Promocién 2,98 2,75 25 3,02 3,43 3,06

Nota. Elaboracién propia
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6.4 Motivacion General

Previamente analizadas las variables motivacionales internas y externas
cuantitativamente, asi como su relacion respecto a las variables demograficas presentes
en los colaboradores de la agencia de empleo Comfandi, se puede determinar la
motivacion general y los factores que predominan en ellos. (Ver Tabla 13)

Entre las condiciones motivacionales internas destacan factores como el Logro, el
Reconocimiento y la afiliacion; percibiéndose en orden descendente, como los mayores
motivantes para los colaboradores objeto de estudio. En la variable Logro, se evidencia
un alto deseo de los encuestados por alcanzar las metas organizacionales, muy
influenciado por la necesidad de satisfacer desafios personales que redunden en
beneficios rentables tanto para la empresa como para el colaborador. Lo cual es muy
consecuente con la siguiente condicion de Reconocimiento, ya que es de gran
importancia la distincion y refuerzo positivo de la labor ejercida para los colaboradores,
por parte de sus pares y superiores. De igual manera, la variable Afiliacion esta muy
acentuada entre todos y lo relevante de mantener buenas relaciones interpersonales; lo
cual influye de manera grata en la convivencia del equipo y clima laboral.

Por otra parte, en las condiciones motivacionales externas se refleja un mayor
predominio de la variable Supervision, seguida de la de Salario y Promocion. La variable
Supervisién actla como incentivo para los colaboradores de la agencia, puesto que
considera que el liderazgo actual es el indicado, siempre enfocado de una manera muy
estratégica y humana. Hay un sentimiento de aprecio con el Lider, se sienten escuchados
y esto los motiva al logro de los objetivos de la organizacién. Igualmente, se evidencia

gue el Salario es una variable motivacional, pues existe una buena remuneracion
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econOmica, asi como, unos beneficios extralegales y medidas EFR que satisfacen sus
necesidades personales. También se percibe que la variable Promocion, influye de
manera positiva en la motivacion, en especial, por la oportunidad de crecimiento
profesional, hacer carrera dentro de la organizacion y el continuo acompafiamiento en la
adquisicion y fortalecimiento de nuevas herramientas y conocimientos.

Tabla 13.

Motivacion General

" Afiliacion 3,0
% Autorrealizacion 2,4
0 Logro 3,6
|
E Poder 2,7
w Reconocimiento 3,5
Motivacion Intrinseca 3,0
8 Supervisiéon 3,8
E Salario 3,2
E Contenido del Trabajo y Grupo de Trabajo 2,8
w ﬁ Promocion 3,0
Motivacion Extrinseca 3,2
Motivacion General 3,1

Nota. Elaboracion propia

De esta manera, se estima un equilibrio en las condiciones motivacionales que
incentivan a los colaboradores de la agencia de empleo Comfandi y su aporte al
desarrollo, tanto de la organizacibn como personal. En la figura 26, se obtiene un
porcentaje del 52% para la motivacion extrinseca y un 48% para la intrinseca,
presentandose una variacion muy pequefia entre unay otra, pero que permite comprobar
la frecuencia con que se relacionan esos factores que influyen significativamente en la

motivacion de los empleados para este afio 2023.
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Figura 26.

Motivacion General

Motivacion General

= Motivacion Intrinseca = Motivacion Extrinseca

Nota. Elaboracion propia

6.5 Estrategias Para Mejorar O Fortalecer Los Factores Motivacionales De Los
Empleados De La Agencia De Empleo Comfandi Para El Afio 2024.

De acuerdo a la investigacion realizada y teniendo en consideracién que cada
organizacion tiene la responsabilidad de ofrecer medidas que permitan a los empleados
crecer profesional, personal y laboralmente; reconociendo sus diferencias y estimulando
un ambiente calido y alentador que redunde en incentivos y mejoras en la productividad.
Se puede determinar que la Agencia de empleo Comfandi cuenta con condiciones
favorables que equilibran el desarrollo, tanto personal como laboral, del empleado.

Se evidencian fortalezas en la comunicaciéon, reconocimiento y salarios; los
programas o incentivos de la empresa son percibidos como favorables, ya que los
colaboradores manifiestan sentirse a gusto con el estimulo econémico recibido. Sin
embargo, hay poco sentimiento de autorrealizacién y poder en su rol y en la oportunidad

de escalar a otro cargo dentro de la organizacién. Hay una gran oportunidad de mejora
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en el contenido de trabajo y grupo de trabajo en lo que se refiere a los procesos y rutas
ocupacionales que constituyen las estrategias basicas del servicio publico de empleo.

Teniendo en cuenta los distintos puntos de mejora, y que estos contribuyen a
incrementar la motivacion de los colaboradores de la agencia de empleo Comfandi, se
debe continuar promoviendo un clima laboral favorable, reconociendo las buenas
practicas de las areas y acompafiando a los equipos que tienen oportunidad de mejora.
Los resultados de esta medicion son la principal motivacion para seguir implementando
estrategias que les permitan seguir siendo competentes, tener el mas alto nivel de
compromiso, mejorar continuamente y lograr las metas.

Es por eso por lo que se recomienda fortalecer medidas como el plan carrera
dentro de la organizacion. (Ver tabla 14). Socializando con los colaboradores el plany la
manera en que son escogidas las personas que ascienden. Realizar actividades que
promuevan el interés de los colaboradores por la autorrealizacion personal y laboral.
Implementar programas de formacion académica en afinidad con la descripcion del
cargo, teniendo en cuenta las responsabilidades y objetivos de cada puesto.

De igual manera, se percibe que algunos colaboradores entran a la organizacién
con una alta motivacion laboral, sin embargo, esta va decayendo a lo largo del tiempo,
ya que se logra inferir que para algunos individuos la politica entorpece en muchas
ocasiones la labor a realizar. En este aspecto, se recomienda: Implementar actividades
gue contribuyan a que los empleados se sientan valorados por su grupo de trabajo, a
partir de su desempefio y productividad en el cargo que ocupan. Acompafiamiento por
parte del jefe en los procesos que impactan en el cumplimiento de las metas y objetivos

propuestos entre empleado, empresa y grupo de trabajo.
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Es importante también reconocer la relevancia de la participacion de los
empleados en la toma de decisiones de la organizacion, por lo que se pueden disefiar
programas de recoleccion de ideas y sugerencias de los colaboradores, seguido de la
socializacion de los resultados obtenidos y la implementacion de estos. Generando con
esto un aumento en el sentido de pertenencia hacia la organizacién, seguido de un alto
grado de reconocimiento y poder.

Finalmente, se sugiere analizar las actividades laborales de los cargos objeto de
estudio, redisefiando el manual de funciones, teniendo en cuenta el mercado, la carga
laboral, los servicios diferenciadores y los incentivos econémicos producto del logro de
las metas. Generando con esto un fortalecimiento en los conceptos y conocimiento del
cargo, asi como en el aumento de la percepcion de los beneficios extralegales que

representan un incentivo en la motivacion y bienestar laboral.



Tabla 14. Plan de accién colaboradores de la agencia de empleo Comfandi afio 2024
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Objetivo Estrategia Actividades Respeosnsabl Duracién Costo Indicadores
* Reformular el plan de
comunicacién que informa de 2 h para la
la posibilidad de aspirar a un formulacion Computador Nuevo
Socializar con los nuevo cargo, resaltand.o.y del Oflplna documento
colaboradores el plan desarrollqndo las condiciones _ 5 comunicado Lapicero resultante
y la manera en que y oportunidades que el cargo Dlreccpp de
son escogidas las le pugdg proporcionar. Gestion
ersonas que * So_agllzar el sistema de Humana (No.de
Fortalecer gscienden medicién de cada uno de los 2 h parala Sala de colaboradores
medidas como ' participantes, esto con el fin socializacion | reuniones |socializados/N
el plan carrera de analizar puntos fuertes y de los Computador o.de
dentro de la mejoras para procesos resultados | video beam | colaboradores
organizacion posteriores. totales) *100
* Apostar por programas de
gestion del talento humano
virtuales que permitan al . y di
Realizar actividades | colaborador capacitarse y Direccion de h gol 'as Licencia de (No.de
que promuevan el escoger por iniciativa los Gestion bq nes gara software de | colaboradores
interés de los cursos de formacion. Humana | usl,que ?e_ programa de | capacitados/N
colaboradores por la | * Registro y control del 'mp ,emg:'n acl gestion del o.de
autorrealizacion itinerario formativo de cada oh de talento colaboradores
personal y laboral. colaborador con el fin de ngg:]aérga humano totales) *100

aportar datos que promuevan
su participacion activa en
convocatorias a futuro.
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. : : Direccion de Sala de
Espacios conversacionales . . (No.de
. Gestion reuniones
gue permitan conocer al colaboradores
Humana 1 hde Formato o
colaborador y su desarrollo s : participantes/
. reunion con | establecido
profesional. Generando No.de
Fortalecer ) . el grupo por la
: herramientas de retencion de colaboradores
medidas como empresa N
talento humano. : totales) *100
el plan carrera Lapicero
dentro de la * Fortalecer las competencias (No.de
organizacion del colaborador y los procesos Tiempo
. , ) . colaboradores
formativos mediante las requerido Salon de "
Implementar : utilizando el
roaramas de mallas curriculares de la para llevar a clase roarama/No
?orrgacién académica Escuela Corporativa cabo el Tiempo de brog de
e Comfandi, siempre enfocados | . . programa de | flexibilidad
en afinidad con la . Direccion de Iy colaboradores
descripcién del cargo, | las competencias y Gestion formacion totales) *100
CTIp 90, objetivos del cargo que ocupa.
teniendo en cuenta Humana
- (No.de
las responsabilidades |, . Sala de
o Fomentar continuamente ) colaboradores
y objetivos de cada : : 2 hde reuniones o
sesiones de coaching . ; participantes/
puesto. e reunion en Asesoria
grupales y talleres practicos . No.de
i o grupo personalizad
encaminados a la labor diaria. ) colaboradores
a coaching N
totales) *100
* Implementar espacios de Sala de (No.de
Aumentar la | Implementar intercambios de roles entre Direccion de reuniones
i L . : " colaboradores
percepcion actividades de lideres y subordinados con el Desarrollo 2 hde Sitio :

L - . . L . asistentes/No.
motivacion a |valoracion de fin de conocer las tareas Social reunion en recreativo de
través del competencias con el |diarias y desarrollar nuevas grupo Costo

: ) . . e colaboradores
tiempo grupo de trabajo habilidades que requiera el logistico del -
» totales) *100
puesto. sitio
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Acompafnamiento por

A tar | parte del jefe en los . : , Salade | poision de la
umentar la [0CESOS QUE * Brijula de trabajo con el fin reunion briiula de
percepcion ﬁn actan gn ol de establecer tiempo y _ . 30 min de Formato trabzi‘o cada

motivacion a cufn limiento de las acciones de mejora apoyada | Direccion de | reunién con | establecido mejs de
traves del meta?s bEtVOS en la retroalimentacion de Desarrollo el por la acuordo al
tiempo y 0Dl cada uno de los Social colaborador | empresa -
propuestos entre cumplimiento
colaboradores. Computador
empleado, empresa y Labicero de metas
grupo de trabajo. b
Disefar un folleto guia
Ampliar el de los procesos . .
pliar P 0S Y * Analizar y desarrollar folleto . . 30 dias Computador
portafolio de |rutas ocupacionales 2 L Direccion de | , ... - Nuevo
- : gue amplié la informacion de habiles para Oficina
servicios de la | que constituyen las - - Desarrollo i  , documento
: ) L los servicios béasicos de la . la creacion | Conexion a
agencia de estrategias basicas . Social : resultante
AP agencia de empleo. del folleto internet
empleo del servicio publico de
empleo.
L * Crear un programa virtual en
Disefiar programa de ; brog o . Computador | Programa
b . la intranet de la organizacion 1 dia para la - .
recoleccion de ideas y : L Oficina virtual de
Establecer un . gue permita recolectar las . . creacion del . .
sugerencias de los . : Direccion de Conexion a ideasy
programa de ideas y sugerencias de los S programa : :
. colaboradores. Gestion internet sugerencias
registro de colaboradores. Humana
ideas y
renci — — "
zl;g:gse ClaS  I'Socializacién de los * Socializar con los 2 h parala (No. De ideas
colaboradores resultados obtenidos y colaboradores las ideas mas socializacion Sala de realizadas/
la implementacion de | . : - de las ideas | reuniones | total de ideas
) viables y de implementacion :
las ideas y . ) y su Computador | y sugerencias
; inmediata resaltando el apoyo , N
sugerencias de los ) implementaci| video beam | recolectadas)
del colaborador de la idea. . 1000
colaboradores. on 100%
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Perfeccionar
las
actividades
laborales de
los cargos
objeto de
estudio

Redisefar el manual
de funciones con
énfasis en el
mercado, la carga
laboral, los servicios
diferenciadores y los
incentivos
econdémicos producto
del logro de las metas

* Realizar investigacion de
mercado enfatizando en
nuUevos cargos y proyecciones
en el ambito laboral.

* Revisar escala salarial e
incentiva de las demas
agencias de empleo y
prestadora autorizada del
SPE.

* Actualizacién constante del
marco legal del Ministerio de
Trabajo

Fortalecimiento en los
conceptos y
conocimiento del
cargo.

*Revisar el trabajo individual y
grupal ejecutado en busqueda
de fortalezas y mejoras a
revisar.

* Alianzas estratégicas con
empresas lideres en el mismo
mercado con el fin de
implementar buenas practicas
laborales.

Direccion de
Desarrollo
Social -
Gestion
Humana

30 dias
- Computador
habiles para o
Oficina
la )
: N Lapicero
investigacion |, ,. ... Manual de
Viaticos para :
de mercado o Funciones
L visitas
y revision de :
empresariale
escala S
salarial
Sala de
reuniones
2 hde
. Computador | Informe de
reunién en o
UDo Oficina conceptos
grup Conexion a
internet
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7. Conclusiones y Recomendaciones

De acuerdo a los resultados que se obtuvieron en esta investigacion, la primera
conclusién significativa es la confirmacion de la utilidad del Cuestionario de Motivacion
para el Trabajo-CMT de Toro (1992) en el estudio de la motivacion y la relacion con las
variables extrinsecas e intrinsecas en el ambito laboral.

Mediante el andlisis de este diagndstico y la validacion de teorias como la de las
expectativas de Vroom (1964) o el establecimiento de metas de Locke (1968) las cuales
proporcionan nuevos enfoques para evaluar e interpretar el comportamiento de los
empleados en su entorno laboral y maximiza la importancia de conocer el proceso
motivacional; se identifican en esta investigacion politicas organizacionales que
reconocen la importancia del equilibrio personal, familiar y laboral de los colaboradores
de la agencia de empleo Comfandi.

Examinando algunos de los hallazgos obtenidos sobresalen aspectos importantes
en la motivacién de los colaboradores como lo es la orientacion a la meta impulsada por
aquellas acciones concretas que permita el logro de los objetivos, ademas del incentivo
gue es la alta posibilidad de que su esfuerzo en conseguir mejores resultados retribuya
en beneficios econdmicos y sociales que a su vez les permita satisfacer sus metas
personales. (Robbins y Judge, 2009)

Asi las cosas, se evidencia que las variables intrinsecas que motivan a los
colaboradores de la agencia de empleo se ven reflejadas en factores como afiliacion,
logro y reconocimiento, indicando su aprecio por sentirse parte de la organizacion y la
orientacion al reconocimiento de sus logros y el crecimiento personal y profesional. En

esta misma linea, se evidencia que los agentes de autorrealizacion y poder no son
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variables motivantes para los colaboradores, pues se perciben bajos estimulos de
desarrollo profesional en la organizacién. Por otra parte, se observa que las variables de
motivacion extrinsecas mas predominantes son la de supervision, salario y promocion;
permitiendo identificar que la mayoria de los colaboradores se sienten complacidos con
el liderazgo de su area, ademas de contar con beneficios salariales y bonificaciones que
promueven el trabajo eficiente y el cumplimiento de los objetivos, estimulando la
consecucion de funciones de mayor responsabilidad e incremento salarial. Se puede
identificar que el factor contenido de trabajo y equipo de trabajo constituye una
oportunidad de mejora en tanto que la organizacion fortalezca y desarrolle en mayor
medida las funciones del trabajo y su plan de accién con el equipo mismo. Considerando
el objetivo general del presente trabajo, el cual se encuentra orientado en desarrollar
estrategias de mejoramiento y fortalecimiento de los factores motivacionales de la
agencia de empleo se resalta que la organizacion viene trabajando en un nivel de
motivacion alta, situacion que se refleja de manera positiva en la reaccion a la encuesta
realizada.

Contemplando lo descrito anteriormente, se expone un plan de accién que mejore
dia a dia la calidad de vida de los colaboradores y consolide algunas de las medidas de
bienestar actuales. Se espera que estas acciones, focalizadas desde las necesidades
mas basicas, brinde a la empresa herramientas que le permita reconocer la realidad de
Su organizacion continuamente ademas de potencializar estrategias de valor que
satisfagan aquellas necesidades particulares de cada empleado que constituira un

incremento en la productividad laboral.
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En busca de reforzar aspectos como la autorrealizacion de cada uno de los
colaboradores, consolidando su rol y destreza dentro de la organizacion, se propone
fortalecer medidas como el plan carrera dentro de la organizaciébn mediante actividades
de socializacion de la gestion del talento humano en los procesos de seleccion de
promocion interna. Apostar por programas virtuales de gestion humana que capaciten y
promuevan su participacion activa en convocatorias de personal. Ademéas de
implementar programas de formacion académica que fortalezcan las competencias del
colaborador alineadas al cargo desempefnado. Se busca poner en marcha actividades
que estimulen la percepcién motivacion del colaborador a través del tiempo, ademas de
un acompafamiento por parte de los jefes que impacte no solo el desempefio en la
productividad laboral sino que satisfaga necesidades especificas del colaborador. Se
busca también ampliar el portafolio de servicios de la agencia en lo que respecta a sus
procesos y rutas ocupacionales, reforzando con esto la calidad del servicio y el contenido
de trabajo y la dedicacioén a la tarea.

La implementacion de un programa de registro de ideas y sugerencias, asi como
el perfeccionamiento de las actividades laborales de los cargos objeto de estudio,
permitird potencializar diferentes acciones que estén alineadas con el propdsito
estratégico y social de la organizacién. Aplicar esta clase de actividades y programas
robustecerd los factores motivacionales extrinsecos e intrinsecas enmarcados en la
satisfaccion y motivacion laboral de los colaboradores de la agencia de empleo
Comfandi.

A lo largo del presente trabajo se analizaron las distintas Teorias de la Motivacion,

permitiendo profundizar en la contribucion de cada una de ellas al estudio de la
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motivacion en el trabajo, exponiendo las hip6tesis mas reconocidas desarrolladas desde
el ambito empirico y aquellas que aportan a la comprension de la motivacién de manera
I6gica y probada. De igual manera, la investigacion permite comprobar que las tesis
motivacionales son aplicables, en especial si se toma en consideracion que incrementar
la motivacion de los colaboradores tendrd un efecto positivo en su comportamiento,
desempefio laboral y en los resultados de la organizacion.

En el desarrollo de la investigacion se presentaron limitaciones como el desarrollo
de las actividades solo para la agencia de empleo, perteneciente a la direccion de
Desarrollo Social; la cual constituye solo una de las areas de Comfandi. Impidiendo
reconocer estos resultados para las otras siete direcciones a nivel organizacional.
Ademas del tiempo y calculos para poder realizarlas. Sin embargo, la ejecucién de esta
investigacion resultara en beneficios y mejoras para toda la organizacion en general.

Se recomienda a la organizacion para futuras investigaciones, seguir
promoviendo el modelo de gestion efr disponiendo de aquellas medidas conciliatorias
que funcionan como una herramienta de cambio tanto para el bienestar de los
colaboradores como para la consecucion de los objetivos corporativos. Esto debido a
gue en gran parte, los resultados positivos de la investigacion son un reflejo de la
aplicacion e interiorizacion de estos aspectos en los colaboradores.

Se recomienda igualmente realizar investigaciones orientadas al ambiente
externo del colaborador, con el fin de conocer como su entorno natural afecta de una
manera positiva o0 negativa el desarrollo de sus actividades laborales. Permitiendo
implementar estrategias no solo internas del &mbito laboral sino también enfocadas a las

familias y ambiente social de los empleados.
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Se busca también que se realice una evaluacion del plan de accién plasmado en
el presente trabajo, con la finalidad de determinar su efectividad y pronta implementacion
de las actividades de mejora, realizando revisiones periédicas y anuales de las
dimensiones involucradas.

Por dltimo, se invita a la direccion de Gestion Humana a trabajar muy en sincronia
con las demas direcciones y sus jefaturas; brindando un ambiente propicio y critico que

permita explorar todos aquellos referentes para la mejora continua de la organizacion
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Anexos

Anexo 1. Formato De Encuesta: Cuestionario De Motivacién Laboral En
Colaboradores De La Agencia de Empleo Comfandi

Te gusta tu lugar de trabajo? Por favor contesta esta encuesta:

Esta encuesta se realiza con fines académicos solo te tomara 20 minutos responderla.
Gracias por tu tiempo!

1.

1

A W

En que rango de edad se encuentra?
18 a 24 afios

25 a 31 afios

32 a 38 afios

39 a 45 afos

46 afos 0 mas

Indique su genero

Femenino

Masculino

Transgénero

No binario

Prefiero no decirlo

Otro (especifique)

Cual es su identidad étnica?
Caucasico

Mestizo

Indigena

Afrodescendiente

Cual es tu nivel de escolaridad?
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Técnica

Tecnologica

Profesional
Especializacion / Maestria
Tipo de puesto
Asistencial / Auxiliar
Coordinacion/ liderazgo
Comercial/Gestor
Psicologia/terapeuta

Cual es su antiguedad en el cargo?
Menos de 1 afio

De 1 a 3 afos

De 4 a 10 afos

De 11 a 20 afios

De 20 afios 0 mas

Es importante para mi crear relaciones de amistad con mis compafieros y

Si

No. Porque?

Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre



3
4

5

10.
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Aqui celebramos eventos especiales
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

"Los jefes demuestran interés en mi como personay no tan solo como

colaborador"

1

2

4

5

12.

Nunca

Rara vez
Frecuentemente
Casi siempre
Siempre
"Recibo un buen trato independientemente de mi posicion en la Empresa”
Nunca

Rara vez
Frecuentemente
Casi siempre
Siempre

"Las relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor

desempefio en mi trabajo”

1

2

13.

Si

No. Porque?

"El ambiente de trabajo es psicoldgicay emocionalmente saludable”
Nunca

Rara vez



3

4

5

14.

Frecuentemente
Casi siempre

Siempre

"Creo que un buen ambiente laboral entre compaferos genera mayores

resultados en la Compafia”

1

2

15.

N O8]

18.

Si

No. Porque?

Aqui hay un sentimiento de familia o de equipo
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

Creo que he elegido mal mi profesion

Si

No. Porque?

"Cree que el trabajo que desempefia esta acorde con sus expectativas"
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

Deseo otro empleo en lugar del actual

Si

No. Porque?
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19. "Me gusta recibir retroalimentacion de mi trabajo por parte de mis jefes"
1 Si

2 No. Porque?

20. "Creo que los ascensos que se dan en mi organizacion son dados por

resultados y méritos"

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

21. "Me siento motivado para alcanzar los objetivos por los que me miden"

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

22. "La Compaifiia me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

23. "Siento que contribuyo con mis resultados al logro de los objetivos de la
Compaiia"

1 Nunca



4

5

25.
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Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

"Considera el status y la jerarquia como factores muy importantes en su

carrera dentro de la Compaiiia”

1

2

26.

Si
No. Porque?

"Para usted es importante que su jefe le delegue responsabilidades

mayores a las que actualmente tiene"

1

2

Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre

Siempre

Creo que gozo de buen status dentro de mi compaifiia
Nunca

Rara vez

Frecuentemente

Casi siempre
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5 Siempre

28. "Laempresa me dala autonomia necesaria para efectuar mi trabajo de
forma adecuada

1 Si

2 No. Porque?

29. "Considero que la Compafiia reconoce mi desempefio en el trabajo que
realizo”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

30. "En mi compaifiatengo la oportunidad de recibir un reconocimiento
especial”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

31. Los jefes reconocen el esfuerzo y el trabajo adicional

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre

32. "Soy reconocido por mis compaiferos de trabajo por la labor que realizo"
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1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

33. "Recibo algun incentivo por parte de la empresa cuando hago un trabajo
bien hecho"

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

34. Los jefes comunican de manera clara sus expectativas
1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

35. Soy escuchado y tenido en cuenta por mi jefe

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

36. "Los jefes son accesibles y se puede hablar facilmente con ellos"
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1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

37. "Los jefes incentivan, consideran y responden de forma genuina a nuestras
sugerencias e ideas"

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

38. "Los jefes meinvolucran en las decisiones que afectan mi actividad o mi
ambiente"

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

39. "Me siento apoyado por mi jefe en el desarrollo de mis funciones”
1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre
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40. "Siento que estoy recibiendo un pago justo de acuerdo a las funciones que
realizo"

1 Si

2 No. Porque?

41. "Alas personas se les anima para que equilibren el trabajo con su vida
personal”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

42. "Puedo tomarme tiempo libre de forma coordinada cuando debo atender

una necesidad personal”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre

43. Aquitenemos beneficios especiales que no son comunes

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre

44. Creo que mi trabajo actual es interesante

1 Si
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2 No. Porque?

45. "Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente
desempefio”

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

46. Para mi es mejor trabajar en equipo que individualmente

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre

47. Puedo contar con la ayuda de mis comparferos

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente

4 Casi siempre

5 Siempre

48. "He sido tenido en cuenta durante los ultimos afios para ser promovido a

otros cargos”

1 Si
2 No. Porque?
49. "En mi compafia ofrecen capacitacion y otras formas de desarrollo para

crecer laboralmente "
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1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre

50. "Lacompaifia proporciona oportunidades de crecimiento economico y
profesional®

1 Nunca

2 Rara vez

3 Frecuentemente
4 Casi siempre

5 Siempre
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Anexo 2. Analisis Cuantitativo Consolidado
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