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un orden internacional cosmopolita fundamentado en la garantia de la paz
duradera (pp. 433-459). Haciendo una valoracion de los actuales
constitucionalismos europeos, José Luis Monereo sefiala que «en la coyuntura
actual se asiste a la crisis de la forma politica del constitucionalismo
democrético-social que se habia implantado y generalizado en la postguerra
(en el marco de un constitucionalismo racionalizado y conexo al nuevo orden
internacional y a los grandes instrumentos internacionales que garantizan los
derechos fundamentales) precisamente ante la crisis del constitucionalismo
liberal clasico, y como revision cualitativa del mismo motivada por la
constatacion de sus limitaciones para avanzar en el proceso de
democratizacion y por su incapacidad para garantizar la integracién vy
participacion social y la defensa de los derechos fundamentales para todos» (p.
508).

Las principales obras del pensamiento politico de C. Schmitt son las
siguientes: La Dictadura (1921), Teologia politica (1922), Teoria de la
Constitucion (1928), Legalidad y legitimidad (1932) o Teoria del partisano.
Acotacion al concepto de lo politico (1966), al margen de un nuamero
considerable de articulos y de otros libros con sentidos y significados bien
diversos, que han sido valorados de forma distinta segun el momento historico
de que se trate y si es aleman o francés el autor que lo comenta. Su articulo
sobre la garantia institucional, Freiheitsrechte und institutionelle Garantien der
Reichsverfassung, publicado en Berlin en 1932 ha sido de considerable
influencia por encima de las ideologias méas dispares, y ya Koellereutter, en
Archiv fur offentlichen Rechts, 61 (1932), pp. 110-116 hizo una valoracion
significativa, que no hemos visto citada por Monereo, ni aludida por otros
autores espafoles, concluyendo ad casum: ,So scheint mir der Wert des von
Carl Schmitt aufgestellten und in seiner geistvollen Art unterbauten Begriffs der
institutionellen Garantie in der verfassungsrechtlichen Fixierung politischer
traditionell Gberkommener Werte zu liegen. Damit wirde aber die institutionelle
Garantie als gestaltender konstruktiver Faktor unseres Verfassungslebens von
den Grundrechten loszulésen und unabhangig neben ihnen als
verfassungsgesestzliche Sicherung aufzufassen sein. Die Scrift Carl Schmitts,
wie seine neuesten Ausfihrungen im Handbuch des Staatsrechts tUber ,Inhalt
und Bedeutung des zweiten Hauptteils der Reichsverfassung“ scheinen mir
diese Entwicklung schon stark anzudeuten® (pp. 115-116). [Recibido el 9 de
junio de 2015].

FACTORES DETERMINANTES EN LAS RELACIONES
LABORALES PARTIENDO DESDE SUS ANTECEDENTES
HISTORICOS: CLIMA, MOTIVACION,

SATISFACCION Y RETRIBUCIONES
Rocio IBAN ROsAS

RESUMEN: La presente investigacion se centra en factores determinantes de las
relaciones laborales como son el salario y el ambiente de trabajo, sin pasar por
alto la repercusion que produce en las organizaciones la motivacién y
satisfaccion de los trabajadores. Asi, el objetivo principal es determinar la
importancia que conceden los empleados a los factores estudiados en el
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proyecto, partiendo de tres hipétesis: la primera pretende poner de manifiesto
la relevancia que supone un salario considerado suficiente por parte de la
plantilla para el buen funcionamiento de la empresa; la segunda trata de los
efectos negativos sobre el clima laboral que originan politicas retributivas
basadas en el rendimiento individual, como son las comisiones por ventas; la
altima hipotesis hace mencion a la trascendencia del ambiente de trabajo en la
motivacion y satisfaccion de los empleados. Los resultados obtenidos en la
investigacion demuestran que las tres hipotesis pueden ser consideradas
vélidas, por lo que queda evidenciada la repercusién de las politicas retributivas
en el entorno laboral. Ademas, se puede confirmar que un salario adecuado es
imprescindible en las relaciones laborales, y que podra ser completado con
prestaciones sociales que incidiran en la motivacion del personal y en un mejor
del clima laboral.

PALABRAS CLAVE: Historia social, Ideas politicas, Salario, Prestaciones sociales,
Motivacién, Clima laboral, Satisfaccion, Thomas Hobbes, Adam Smith, John
Nash, Piotr Kropotkin, Charles Robert Darwin, Robert Owen, Pierre-Joseph
Proudhon.

1. Introduccién

Solo de crisis y recesion se habla en nuestros dias con una frecuencia
desusada y no vista en muchos quinquenios anteriores. La situacion econémica
a nivel mundial que estamos atravesando propicia que las diferentes empresas
y los trabajadores de las mismas tengan que competir entre si de una manera
mas evidente y a veces casi frenética para garantizar su permanencia en el
puesto de trabajo. Asimismo, se tiene la conviccion de que la competicion no
s6lo es inevitable desde el punto de vista de la naturaleza humana y en su
relacion con la sociedad, sino que incluso es beneficiosa por considerar que
aumenta el rendimiento, intensifica el interés y configura la conducta.
Continuamente se ensefia a ser mejor que el préjimo, a destacar por encima
del resto.

Por otra parte, las retribuciones salariales en estos tiempos cobran mayor
importancia, pues suponen el sustento de vida de los empleados a los que el
empleo estable no se les garantiza debido a la actual coyuntura econémica. Es
mas, los salarios variables basados en el cumplimiento de objetivos
individuales para trabajos de ventas en comercios donde los empleados
comparten el mismo centro de trabajo, el mismo departamento y la misma
categoria profesional son fuente generadora de conflictos y propician
comportamientos competitivos, el trabajo en equipo queda desdibujado, el
clima laboral se ve afectado por ello y de manera indirecta influye en la
motivacion y la satisfaccion laboral.

En consecuencia, el presente trabajo trata de esclarecer la importancia que
conceden los trabajadores al salario, comparado con otros factores
motivacionales. También, de determinar las repercusiones que originan las
distintas politicas retributivas en el clima laboral, pudiendo generar ambientes
competitivos o colaborativos. El dltimo punto a destacar es precisamente la
influencia del clima laboral en la consecucién de los objetivos empresariales y
con respecto a la motivacion y satisfaccion de los empleados. Todo ello, a
través de un trabajo de investigacion organizado en varias partes.
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En la primera parte, se exponen los objetivos que se pretenden lograr con
este estudio. La segunda parte comprende el marco tedrico; en €l se realiza la
conceptualizacion y revisién histérica de la cooperacién (asociada en este
estudio a los salarios fijos) y la competencia (asociada con el salario variable
mediante incentivos, primas, gratificaciones, etc.). Ademas, se explican las
variables a tener en cuenta para llevar a cabo la investigacion: clima,
motivacion, satisfaccién laboral. Asimismo, se especifican los sistemas de
retribuciones por los que la empresa puede optar y sus repercusiones en lo que
a las relaciones laborales se refiere.

Una vez concretado el marco teérico se expondran las hipétesis planteadas
que dieron lugar a la realizaciébn del estudio, comentadas estas ideas
comenzara la investigacion propiamente dicha. En este capitulo, se describira
la metodologia empleada: participantes, instrumentos y procedimientos. En el
capitulo siguiente se mostraran los resultados, para luego continuar con la
discusion de los mismos. Posteriormente, se mencionaran las reflexiones
personales del tema objeto de estudio y las limitaciones encontradas a la hora
de realizar la investigacion, titulado dicho apartado como conclusiones.

Para terminar, el ultimo capitulo contendra de manera clasificada las
referencias citadas a lo largo del presente articulo.

2. Objetivos del proyecto

El propoésito de este trabajo es demostrar a través del cuestionario lanzado la
importancia que supone para los trabajadores elementos como el salario
suficiente, el ambiente de trabajo, la jornada laboral flexible o la autonomia en
el puesto de trabajo. Asi como comprobar su grado de satisfaccion y
motivacion en la empresa y determinar las causas a las que puede ser debido
teniendo en cuenta los elementos mencionados. Ademas, se tratara de aclarar
las repercusiones que generan en las organizaciones las distintas politicas
retributivas y como afectan al ambiente de trabajo pudiendo hacerlo competitivo
o colaborativo.

También, se pretenden reflejar las consecuencias de un ambiente de trabajo
inadecuado, como pueda ser un entorno en el que la competicién de los
empleados estd muy presente. Estas situaciones ocasionan desmotivacion e
insatisfaccion en la plantilla, conduciendo al absentismo y la rotacion de
puestos de trabajo. En consecuencia, supone un mal mayor para la
organizacién, pues sus metas se veran truncadas. No obstante, somos
conscientes de las limitaciones que esta investigacion pueda tener, puesto que
este trabajo comporta la sistematizaciéon de todo lo aprendido a lo largo de
afos de estudio siendo el camino por recorrer mas largo para emitir un juicio
sélido y riguroso. Dicho esto, comienza el presente articulo con las pautas que
acabamos de sefialar.

3. Marco tedrico
Es necesario repasar los términos de competencia y colaboracién para
introducir al lector en el estudio que se estad llevando a cabo, pues

comprendera de una manera mas clara la base sobre la que se fundamenta
esta investigacion, asi como la Il y 1ll de las hipotesis.
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3.1. Competicion

Ya en 1859 las teorias darwinistas de la evolucion via seleccion natural
evidenciaban que las primeras formas de vida tuvieron que enfrentarse entre si
para poder evolucionar (Charles Robert Darwin, en parte reflejo del Ensayo
sobre el Principio de la Poblacion de Malthus [Thomas Robert Malthus (1766-
1834) propuso que para alcanzar el equilibrio y acabar con la sobrepoblacion
era necesario la existencia de epidemias, hambre y guerras. Explicaba asi su
teoria: la poblacion si no encuentra obstaculos, aumenta en progresion
geométrica. Los alimentos tan sélo aumentan en progresion aritmética. Basta
con poseer las mas elementales nociones de numeros para poder apreciar la
inmensa diferencia a favor de la primera de estas dos fuerzas (pp. 52-54)], pero
proyectado para Darwin al comportamiento de la naturaleza), aunque no solo
de fundamentos Malthusianos parte la Teoria de la Evolucion, sino que también
se observan matices de la teoria econémica de Adam Smith (1723-1790). De
este modo, Darwin extrapolé la ley de la competencia del libre mercado al
mundo natural.

Para A. Smith la busqueda del interés personal (egoismo individual)
conducia al bien comuan, en lo que respecta al ambito econémico (Pena Lopez
y Sanchez Santos, 2007; y Lazaro, 2001), John Nash se encargard de
completar estas ideas, no exentas de criticas. John Nash, Premio Nobel de
Economia en 1994, descubre que una sociedad maximiza su nivel de bienestar
cuando cada uno de sus individuos actua a favor de su propio bienestar, pero
sin perder de vista también el de los demas integrantes del grupo. Ademas,
profundiza en los descubrimientos de la Teoria de los Juegos (The theory of
games and economic behavior), descubiertos en la década de los 30 por
Johann von Neumann (1903-1957) y Oskar Morgestern.

No obstante, antes de escribir su obra cumbre La Riqueza de las Naciones,
Smith nos deleité con La Teoria de los Sentimientos Morales, donde refleja que
el egoismo ocupa un papel secundario en la conducta humana. La protagonista
viene a ser la simpatia, puesto que, a través de ella, se forman los juicios
morales en base a que el individuo elabora un juicio favorable del
comportamiento del préjimo y espera una reciprocidad por parte del mismo.
Este conjunto de expectativas convierte a la sociedad en un sistema de
intercambio de servicios. De ese modo, el egoismo individual converge hacia el
interés general para conseguir la convivencia y los beneficios sociales.

Para Darwin y para Wallace los individuos mas aptos tienen mayor
probabilidad de sobrevivir y por ende de generar descendencia. En ambas
teorias se produce una desafeccién de la sociedad, dando paso a relaciones
egoistas en el plano moral y a la vez competitivas en el plano econémico.

Con el darwinismo social, basado en las teorias darwinistas pero aplicadas
al contexto humano, se consolida la idea de la supervivencia del mas apto
como mecanismo de evolucién social y por tanto de la competicién de las
especies. Extrapolando la teoria del darwinismo social al contexto del libre
mercado podemos observar la metafora que empled el conocido empresario
John D. Rockefeller (citado en Hofstadter, 1992) de la rosa americana
“‘American Beauty” para explicar su punto de vista sobre la economia: «El
crecimiento de un gran negocio es simplemente la supervivencia del mas apto,
[...] La bella rosa estadounidense solo puede lograr el maximo de su esplendor
y perfume si sacrificamos otros capullos que crecen a su alrededor. Esto no es
una tendencia maligna del mundo de los negocios. Sino solamente la expresion
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de una ley de la naturaleza y una ley de Dios» (p. 45). Frase pronunciada en
una conferencia escolar, y esta citada en el libro Social Darwinism in American
Thought [ElI darwinismo social en el pensamiento americano] (Hofstadter,
1992).

La frase no deja lugar a dudas de la competencia que existia ya por aquel
entonces en los negocios, y de como los pensamientos capitalistas inundan las
mentes de los empresarios de la época, pues no es raro que, hoy por hoy, el
afan de lucro esté mas presente si cabe que en tiempos pasados.

De igual forma, Pierre-Joseph Proudhon (1809-1865) mantiene que la
competencia y la posesion del poder van ligados al individuo, como si de su
personalidad se tratase, por lo que no se puede entender la conducta de la
sociedad sin competencia ni poder (Martinez Sierra, 2000). También afirma que
para ostentar el poder se hard todo lo preciso. En palabras de Blazquez-Ruiz
(1998, p. 34) «el poder nunca descansa».

En el momento en que se fundamentaron las teorias mencionadas, hace ya
muchas decenas de afos, el contexto social era diferente a como es ahora
pero a dia de hoy, ¢sigue estando presente la competencia en la sociedad?
Antes de contestar a esta pregunta es necesario definir lo que se entiende por
competencia. Si acudimos al diccionario de la Real Academia Espafiola existen
dos acepciones del término. La primera se refiere a «una disputa o contienda
entre dos 0 mas personas sobre algo» (competir), la segunda refleja «la pericia,
aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado» (ser
competente). A efectos practicos estos dos conceptos se utilizan de manera
solapada bajo el término competitividad.

Volviendo a la pregunta antes formulada no tiene una respuesta
rotundamente afirmativa o negativa, pues a lo largo de este estudio se
expondran las ideas de diversos autores con a veces muy distintas
inclinaciones. Por consiguiente, el propio lector podra reflexionar acerca de la
contestacion. Lo que no cabe duda alguna es que muchos de los
comportamientos que realizamos llevan implicitos signos de competencia,
egoismo, desconfianza, y no es de extrafiar en un entorno en el que cada vez
se requiere una mayor diferenciacién con respecto al compafiero, considerado
rival.

Desde el punto de vista de la empresa, es frecuente oir hablar de la creacion
de valor. Es por ello, que unas empresas asumen el liderazgo con respecto a
otras, obtienen mayores beneficios y son mas competitivas. Es lo que en
términos econdémicos se conoce con el nombre de ventaja competitiva. Porter
(1987) la define asi: «cualquier caracteristica de una empresa que la distingue
del resto y la sitla en una posicion superior para competir» (p. 59).

Desde el punto de vista humano, cada vez se nos exigen mayores
habilidades y conocimientos, siendo curioso que el término que se emplee para
ello sea precisamente el de «competencias» como ya se definid, por lo que
puede reflejarse un indicio del panorama social en el que nos encontramos. Es
mas, el sistema capitalista vigente junto con la actual situacién de crisis
econdémica generalizada en la que tanto empresas como puestos de trabajo
peligran no ayuda a que surjan sentimientos de comunidad. En palabras de
Aristoteles: «el individuo es su propio amigo mas estrechamente que ninguno
otro; y es asi mismo a quién sobre todo deberd amar» (Aristoteles, libro XI,
capitulo 8).
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A pesar de ello, lo mas preocupante de esta situacibn es la visiéon
normalizada que tenemos sobre la rivalidad entre las sociedades y la
impasividad y aceptacion que nos produce. En el documental La pesadilla de
Darwin (Sauper, 2004) se ponen de manifiesto la dos caras de la moneda. De
un lado, los pescadores de perca del Nilo de Tanzania que, explotados por los
paises desarrollados, asumen su posicion ruinosa; de otro lado, los paises
desarrollados del norte que se enriquecen a costa de los primeros, justificando
gue son mas aptos para la supervivencia y por ello estan mas desarrollados.

3.2. Cooperacion

Han sido numerosos los estudios que han demostrado que la cooperacién
ha permitido la continuaciéon de la vida humana y el auge empresarial (Mariti y
Smiley, 1983; Axelrod, 1986; Kropotkin, 1989; y Programa de las Naciones
Unidas 1990, entre otros), pues por medio de la ayuda mutua resulta mas facil
superar los obstaculos y desafios sobrevenidos, ya que la accién de colaborar
generalmente conlleva a la consecucién de algun fin a través de la unién de los
afectados. Como dice Montagu (1982): «sin cooperacion entre sus miembros,
ningun colectivo puede sobrevivir. La sociedad humana ha perdurado debido a
la capacidad cooperativa de sus miembros, que ha hecho posible tal
supervivencia» (p. 57).

Asimismo, Robert Owen (1771-1858) afirmaba (1813-1814) que la
competencia humana origina necesariamente conflictos y guerras que
producen perjuicios desde todos los puntos de vista. Tan seguro estaba de sus
ideales que junto con Claude-Henry de Rouvroy conde de Saint-Simon (1760-
1825) [ver Le systeme industriel (1820-1822)], Charles Fourier (1772-1837),
Etienne Cabet (1788-1856) y los herederos de Francois Babeuf (1760-1797)
deseaban establecer un nuevo orden social, conocido como “socialismo
utopico” que perseguia la unidad y la fraternidad de los individuos, aunque es
notorio el fracaso de su pragmatismo.

Incluso el propio Darwin, a pesar de sus ideas de lucha por la supervivencia,
en su obra posterior Origen del hombre reconocidé que en innumerables
sociedades animales la lucha encarnizada conlleva a la desaparicién completa
de las especies, y en cambio la cooperacion conduce al desarrollo de las
facultades necesarias para vivir y reproducirse: «aquellas comunidades
—escribio— que encierran la mayor cantidad de miembros que simpatizan entre
si, floreceran mejor y dejardn mayor cantidad de descendientes» (Darwin, p.
78).

Tendente a estas ideas era el gedgrafo, naturalista y padre del anarco-
comunismo Kropotkin que en su obra El Apoyo Mutuo muestra un sin fin de
ejemplos de cooperacion en el mundo animal, desde invertebrados hasta
mamiferos: los mas aptos, los mejor dotados para la lucha con todos los
elementos hostiles son, de tal modo, los animales sociales, de manera que se
puede reconocer la sociabilidad como el factor principal de la evolucion
progresiva, tanto indirecto, porque asegura el bienestar de la especie junto con
la disminucion del gasto inutil de energia, como directo, porque favorece el
crecimiento de las facultades intelectuales (p. 86).

Aungue no soélo Kropotkin es fiel a estas ideas. La ayuda mutua entre las
termitas, hormigas y abejas son estudiadas por Romanes (2012), Buchner
(1906) y Lubbock (1946) entre otros. Asimismo, Darwin y Wallace reconocieron
la sociabilidad como rasgo comun de las aves. Es mas, si pensamos en los
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mamiferos la mayoria vive en sociedad (ciervos, cabras, zorros, topos,
elefantes, roedores, cebras, focas, monos, etc.) frente a aquellos pocos
carnivoros que viven solitarios (tigres, leopardos, etc.). Parece por todo ello,
gue la cooperacion es esencial en la evolucién de los animales y, por tanto, en
la evolucién de la humanidad.

A pesar de las creencias de los autores citados y otros muchos no
mencionados sobre la cooperacion innata del mundo animal, es necesario
realizar demostraciones concluyentes que requieren de manipulacion
experimental. Estas investigaciones se vienen practicando principalmente con
hominidos (el animal que por su grado de inteligencia mas se aproxima al
hombre), concretamente desde 1937 con los estudios de Meredith Crawford
que pretendia demostrar la cooperacion entre dos chimpanceés, a través de una
filmacion donde se puede apreciar tal intencion (Sociedad Chilena de Etologia,
2013).

También, psicélogos como Tomasello y Warneken quisieron poner a prueba
el instinto altruista del hombre, por lo que realizaron un experimento con nifios
menores de 15 meses (no condicionados aln por sus actos ni socializados
formalmente) donde se les presentaban situaciones en las cuales podian
ayudar o no a un tercero que lo necesitaba, siendo los resultados positivos en
la mayoria de los casos (Herreros, 2012). Reafirmandose en sus
investigaciones, publicaron un articulo junto con Hare, Melis y Hanus (2007)
sobre el altruismo espontaneo de nuestra raza.

Con todo, y aun en nuestra rapida ojeada por el mundo animal vemos que la
vida en sociedad no constituye excepcién. Es mas, supone la regla general, es
la ley de la naturaleza. Precisamente el profesor Marquez (2014) bajo la idea
de justicia relacional conecta el mundo del Derecho con la Sociologia,
analizando las relaciones juridicas en base a tres elementos: institucionalidad,
reciprocidad y socialidad que conducen a un circulo virtuoso de justicia o por el
contrario un circulo vicioso de injusticia, dependiendo de la existencia de buena
fe en las relaciones humanas.

3.3. Perspectiva comparada de competencia versus cooperacion a lo largo
de la Historia

Debido a que la extensiéon del estudio estd acotada, se realizara un breve
repaso por la historia de la humanidad, ya que las relaciones de competencia y
colaboraciéon han estado presentes en todas las épocas. Con esta vision rapida
de la evolucion social se trata de repasar las principales organizaciones de vida
humana, desde la tribu, pasando por la comuna aldeana, la ciudad libre y
finalizar con el Estado centralizado. Ello significara una explicacion acerca de
por qué las relaciones laborales son de tal modo, pues suponen un avance de
la interaccion entre las personas.

3.3.1. Competencia entre los salvajes

Los salvajes era el término empleado para denominar a las primeras
organizaciones humanas. La Real Academia Espafiola, los define como: «los
pueblos primitivos y los individuos que pertenecen a ellos». En el siglo XVII
autores como Francis Bacon (1561-1626) y posteriormente Thomas Hobbes
(1588-1679) escribieron sobre las relaciones del ser humano antes de la
organizacion de la vida social (Etchegaray, 2007). Defendian que el estado
natural del hombre era de guerra permanente de todos contra todos buscando
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cada cual su propia conservacion sembrando el germen de la competicion y
desconfianza.

Para Hobbes las acciones humanas estan condicionadas por la fuerza de las
pasiones, al margen de la moralidad, por lo que justifica que no se puede
esclarecer si la actuacion del hombre sea buena o mala, sino que tan sélo
actia en pro de su beneficio individual. Segun su opinidén, los hombres
primitivos vivian en ese ambiente hostil hasta que aparecieron entre ellos
legisladores, sabios y poderosos que asentaron los principios de convivencia
pacifica.

En un intercambio epistolar [de 1932] entre Albert Einstein (1879-1955) y
Sigmund Freud (1856-1939), ¢Por qué la guerra? «Warum Krieg?», el
psicologo contesta al fisico que la conducta del hombre estad precisamente
guiada por pulsiones: aquellas que quieren conservar y reunir —las llamadas
eroticas, por el Dios Eros— y otras que quieren destruir y matar —llamadas de
agresion y destruccion—. Las pasiones de Hobbes son las pulsiones de Freud.

A estas ideas se suman las de Huxley (1960), que en su obra el Fin y los
Medios, defiende que los hombres primitivos eran comparables a tigres o
leones, sin concepciones sociales y con el Unico fin de conseguir su
supervivencia a través de la lucha: los pueblos se preparan para la guerra,
entre otras razones, porque la guerra forma parte de las grandes tradiciones;
porque la guerra los estimula y les proporciona algunas satisfacciones
personales o sustitutivas; porque viven en una sociedad dentro de la cual se
venera el éxito cualesquiera hayan sido las formas en que se ha obtenido, y
dentro de la cual la competencia parece mas “natural” que la cooperacion,
porque en las circunstancias actuales es mas habitual (p. 53)

3.3.2. Cooperacion entre los salvajes

Thomas Hobbes, al igual que otros filésofos del siglo XVIII, mantenian las
creencias de que los humanos primitivos vivian en forma de pequefias familias
némadas. En cambio, se ha demostrado con la etnologia y gracias a los
estudios de Bachofen, Mac Lennan, Morgan, Edward B. Tylor, Maine, Post,
Kovalesvsky y muchos otros, que la humanidad no comenz6 su vida en forma
de pequefias familias solitarias. Las formas mas antiguas de la vida social son
los grupos, los clanes, las tribus, y no las familias, que surgieron mucho
después con la evolucion del hombre (Kropotkin, 1989).

De hecho, estos grupos sociales fueron cada vez mas organizados. Es mas,
obedecian sus normas y preceptos mas ciegamente aun de lo que el hombre
civilizado obedece las prescripciones de sus leyes. Actualmente existen tribus
como las de los bosquimanos, los hotentotes o los esquimales, entre otras,
donde se puede observar tal respeto y en base a éstas se ha podido conocer
con mas profundidad la vida alli.

Afadir también, que dentro de la tribu todo es para todos, no existe la
propiedad privada. Asimismo, cualquier miembro del grupo esta obligado a
ayudar a otro que se encuentre en apuros. Nuestro pensamiento como
sociedad civilizada puede no estar de acuerdo con conductas que mantenian
los hombres primitivos, pero ello no quita el reconocer que sentaron las bases
de la socialidad y solidaridad, y sin ellos, la humanidad nunca hubiera
alcanzado el nivel de desarrollo con que cuenta ahora.
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3.3.3. Competencia entre los barbaros

La palabra barbaro se emplea en esta lectura siguiendo a Morgan y otros
antropodlogos, exclusivamente para designar el periodo de la comuna aldeana
que siguidé a la organizacion tribal, hasta la formacién de los estados
contemporaneos.

Con el paso del tiempo dentro de los clanes surge el fenomeno de la familia,
que perturba de manera inevitable la unidad establecida. La familia procura la
propiedad privada y la acumulacién de riqueza. Este hecho produce luchas
internas de unas tribus contra otras, de familias enteras dentro de las propias
tribus, de los individuos entre si. Estas situaciones sirven de fundamento para
reforzar los pensamientos de los filosofos mas pesimistas que reafirman sus
ideas de que la guerra y la opresion son la verdadera esencia de la naturaleza
humana.

Es mas, el origen de la esclavitud parece consistir precisamente en las
disputas de las distintas tribus y clanes que competian por los mismos recursos
(Varsavsky, 2007). Por tanto, las culturas tribales pueden tener un doble
sentido. Por un lado, de manera positiva, creando lazos de solidaridad entre
sus miembros. Por otro lado, la parte negativa que entrafia el deseo de
exterminar o someter a la otra tribu.

Llegados a este punto, a los pueblos barbaros se le presentan dos opciones:
dejar su clan y disolverse en grupos minoritarios de familias, o buscar alguna
nueva forma de estructura social que les mantuviera unidos. Los que eligieron
la primera opcién acabarian dispersandose lo que condujo a su desaparicion.
En cambio, los que optaron por la opcién de unidad continuaron existiendo,
como se vera en el apartado siguiente.

3.3.4. Cooperacion entre los barbaros

Las tribus de barbaros que, pese a los contratiempos que se fueron
presentando, se mantuvieron unidas, llegaron a crear una estructura social
nueva que les permitiria afianzar los lazos hasta ahora existentes, aunque
debilitados. Se trata de la comuna aldeana que procuraba un territorio comun
debiendo ser defendido por todos sus habitantes.

Esta nueva organizacién social se sucedid hasta casi el siglo XIX y se
extendio por toda Europa en diferentes periodos de tiempo hasta confirmar que
todos los pueblos y razas que actualmente conocemos provienen de la comuna
aldeana.

De hecho, la garantia de la tierra a sus habitantes, la defensa contra la
violencia frente a terceros y el desarrollo en cuanto a la organizacion social
(puesto que cada cambio juridico, militar, educacional o0 econdmico era elegido
por todos sus miembros), son indicios de lo que posteriormente seria la
democracia.

Por consiguiente, se puede creer que las comunas aldeanas partian de las
antiguas tribus, con sus mismos ideales de ayuda mutua, pero evolucionadas.
Sin embargo, este tipo de organizacién social no permanecié inmutable. Las
comunas se unirian en federaciones y confederaciones, que posteriormente
sentarian las bases para la concepcioén de las naciones.

3.3.5. Competencia en la ciudad medieval

En Europa durante la Edad Media buena parte de la institucion clasica de la
esclavitud es sustituida por la servidumbre, propia del sistema feudal. Esta
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nueva forma de organizacién social otorga diferente tratamiento a las personas.
La sociedad estaba basada en una profunda desigualdad donde la rivalidad, la
lucha interna de las clases y la competencia estaban presentes dia tras dia. El
sistema se componia de 3 estamentos: el primero, con los nobles y el rey en la
cuspide, encargados de dirigir la guerra y siendo propietarios de la tierra; el
segundo, con el clero con gran poder en la época; y el tercero con las clases
mas desfavorecidas (campesinos, villanos y siervos) sometidos a los dos
estamentos anteriores (Garcia de Cortazar, 2008).

3.3.6. Cooperacioén en la ciudad medieval

La Edad Media fue un periodo muy largo y complejo en el que la sociedad
evolucionaria desde una comunidad rural sometida, hasta una sociedad urbana
libre, en parte debido a una nueva estructura social, las gildas (heredadas de
las gildas artesanas o colegios de artesanos que existian en la antigua Grecia y
la Roma clasica), que caracterizardn esta época. Se trata de asociaciones
medievales de obreros, comerciantes, artesanos, sacerdotes, pintores,
maestros de escuelas, mendigos, prostitutas, etc., que procuraban un doble
sentido: dejaban un amplio margen a la iniciativa personal y, al mismo tiempo,
respondian ante la necesidad de apoyo mutuo del hombre, considerando los
mismos derechos a todos sus miembros.

El objeto principal de la ciudad medieval era asegurar la libertad a traves de
la toma de decisiones en asamblea popular democrética, la administracion
propia, con diferente jurisdiccion entre ciudades, preservar el consumo y la
produccion, y por ultimo, garantizar la paz social, por lo que se alcanzaron
grandes resultados en el bienestar comun, en la industria, en el arte, la ciencia
y el comercio.

3.3.7. Competencia en la sociedad moderna

En el siglo XVI cuando la decadencia de las ciudades medievales era ya
inminente, el nacimiento de los estados militares ocup6 la nueva forma de
organizacién social, que perduré durante tres siglos. La centralizacién del poder
en el Estado no permitia que se produjeran “organizaciones independientes”, lo
gue conllevo a la destruccion de hasta entonces las formas de organizacion
social conocidas, las comunas aldeanas y las gildas. Por esta razén, los
ciudadanos cada vez mantenian mayor numero de obligaciones con el Estado
y menor con sus paisanos, pasando las necesidades ajenas a un segundo
plano, de ahi que las asociaciones profesionales fuesen prohibidas. En
consecuencia, se acaba asi con la autonomia y libertad de los ciudadanos que
garantizaba la ciudad medieval, para verse controlados, sometidos vy
dependientes del Estado soberano. Por otro lado la esclavitud en los siglos
modernos es espeluznante y degradante en el trafico americano, y los Codigos
negros borbdnicos establecieron, para muchos delitos y algunos de escaso
relieve, la pena capital.

3.3.8. Cooperacion en la sociedad moderna

A pesar de las restricciones por parte del Estado, el pueblo obrero no
desisti6. Son conocidas las tremendas Iluchas obreras con graves
consecuencias para los inconformistas durante la Revolucion Industrial,
empezando por Gran Bretafia y posteriormente extendiéndose a toda Europa.
En palabras de Foucault (1990): «la voluntad de los individuos debe
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incardinarse en una realidad que los gobiernos han pretendido monopolizar.
Ese monopolio es el que hay que socavar poco a poco y dia a dia» (p. 314).

Tras muchas pérdidas y represiones humanas se consiguieron legalizar las
asociaciones profesionales para la defensa de los intereses laborales, 1o que
hoy son nuestros sindicatos. Las asociaciones politicas también brindaron la
oportunidad de que el pueblo hablara. Por ello, la sociedad poco a poco iba
adquiriendo la emancipacion que le fue arrebatada. Surgieron asociaciones no
s6lo de profesionales, sino con otros matices sociales (sociedades amistosas
de apoyo mutuo “friendly societies”, clubs de las aldeas y ciudades para pagar
la asistencia médica y los entierros, uniones de chistosos denominadas
“oddfellows”, etc.) con el comun denominador de la ayuda y solidaridad de sus
integrantes.

Rosanvallon (2012) pone de manifiesto la importancia de la libertad
individual para el progreso de la sociedad: la autonomia individual implica por
tanto una garantia social: solo puede desplegarse en una sociedad que
rechaza todas las dependencias. Solo una sociedad de individuos
independientes tiene sentido en un mundo de libertad. La autonomia se
inscribe necesariamente en el marco de una reciprocidad activa (p. 41).

Hoy por hoy, es fécil imaginar las innumerables asociaciones, clubs,
sociedades, uniones que existen, pero es pertinente recordar que en tiempos
pasados la concepcién de libertad para pertenecer a cualquiera de ellas no era
tan evidente. Es mas, asociaciones presentes actualmente son imprescindibles
para evitar la marginalidad y la exclusion social como las sociedades de
beneficencia, u otras muchas en defensa de colectivos concretos como
plataformas de acciones sociales o programas de voluntariado que suponen un
ejemplo de sentimientos de altruismo y cooperacion.

Una vez repasado el contexto historico de la evolucion social puede hacerse
una idea de por qué las relaciones sociales son de tal modo, y evidentemente
de las relaciones en lo que al trabajo se refiere.

3.4. Variables objeto de estudio

Las organizaciones tratan de conseguir que sus trabajadores participen en la
consecuciéon de los objetivos empresariales, para ello, el clima laboral de la
organizacién tiene que ser el adecuado y los trabajadores han de estar
motivados y satisfechos en su trabajo. Clima, motivacion y satisfaccion laboral
son variables relacionadas entre si, aunque difieren en algunos aspectos: el
clima refleja el conjunto de percepciones globales que se tiene de la
organizacién; la motivacion hace referencia al interés que demuestran los
trabajadores al realizar la tarea; y la satisfaccion dependera de las variables
anteriores junto a otras circunstancias.

3.4.1. Clima laboral

Entre las diferentes definiciones existentes todas recogen la distincion que
genera el clima laboral de una organizacion a otra, su relativamente durabilidad
en el tiempo y la influencia que causa en la conducta de los individuos, este
conjunto de caracteristicas fueron propuestas por Forehand y Gilmer (1964).
Aunque, una conceptualizacion posterior del clima laboral introduce a la
definicion la interaccidon persona-situacién, de tal modo, que cada persona
interpreta de distinta manera las variables situacionales que se le presentan, y
a partir de sus valoraciones se van reconfigurando los diversos climas
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organizacionales. Autores como Schneider y Reichers (1983) son partidarios de
este planteamiento.

Silva (1992), partiendo de las caracteristicas expuestas por los anteriores
autores, elabora una definicion en la que deben estar presentes los siguientes
factores: una relativa estabilidad, la opcidén de diferenciar organizaciones, que
sea percibido por los miembros y que sirva para describir situaciones. Ahora
bien, todas las definiciones consideran que el clima laboral va a influir
directamente en el grado de motivacion y satisfaccion de los trabajadores y, por
ello, en la productividad de la empresa y en la consecucion de sus objetivos. En
palabras de Stringer (2002) el clima laboral supone: «la coleccion y el patron de
funcionamiento de los factores del entorno organizacional que generan
motivacion» (p. 19).

Para determinar la motivacion y satisfaccion de los empleados se utilizan,
entre otros instrumentos, mediciones en el ambiente de trabajo. Estas
mediciones se recogen en las encuestas de clima laboral, las cuales
contendran las opiniones de los empleados con respecto a la organizacion.
Ademas, sirven para prever problemas y posibles focos de conflicto interno. No
obstante, las encuestas solo presentan una percepcién individual del clima, por
lo que exigen la necesidad de investigar la validez y fiabilidad de las
percepciones de los trabajadores. Asi como también puede suceder que la
plantilla responda atendiendo al fenomeno de deseabilidad social, por lo que
los resultados no resultaran validos.

Sin embargo, las organizaciones también utilizan a observadores externos y
a personal directivo para que elaboren informes acerca del ambiente de
trabajo, aunque estas valoraciones implican un mayor coste en tiempo y dinero
gue muchas organizaciones no pueden asumir.

Ahora bien, en todas las mediciones de clima laboral las unidades de
andlisis mas estudiadas son: el individuo, la estructura organizacional, las
funciones y las estrategias y nuevas tecnologias. Asimismo, las variables mas
significativas son: la autonomia, el sistema de incentivos, la supervision, la
comunicacién entre los miembros de la organizacion y el sistema de
establecimiento de objetivos y procedimientos (Guillén, Gala y Velazquez,
2003, pp. 167-170).

Actualmente entre los factores y riesgos psicosociales asociados al ambiente
laboral destacan el mobbing, el acoso laboral, el burnout y el estrés. Todos
ellos producen en el trabajador desmotivacion, desequilibrio emocional, apatia,
tristeza, etc. Ademas dan lugar a que la organizacion deba preocuparse de
aspectos como el absentismo, la productividad y la rotacion de puestos de sus
trabajadores. Es mas, tanto afecta el ambiente de trabajo a los empleados que
ha sido catalogado en el estudio realizado por Randstad (2014) (el analisis
recoge una muestra total de 8.054 participantes entre hombres y mujeres, de
edades comprendidas entre los 18 y los 65 afos) para fidelizar el talento
laboral, como el factor mas influyente en la conciliacién de la esfera laboral y
familiar.

3.4.2. Motivacion laboral

El concepto de motivacion es utilizado en diversos contextos y con distintos
sentidos. Segun Mitchell (1982), en términos generales, la motivacion supone
el conjunto de procesos psicoldgicos que conducen a la realizacion de acciones
repetidas con el fin de conseguir un objetivo concreto. En lo que al ambito
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laboral se refiere, es la realizacion de acciones desprendiendo altos niveles de
energia y esfuerzo del trabajador para conseguir objetivos organizacionales
ademas de satisfacer ciertas metas y necesidades personales (Robbins, 1994).
Es por ello, que Vroom (1964) afirma que cuanto mas motivado esté un
trabajador para desempefar su tarea eficientemente, mas efectiva sera su
capacidad para emprender las acciones. Por tanto, la motivacién es esencial
para conseguir el desempefio, el bienestar y la satisfaccion de las personas
gue forman parte de la organizacion.

Sin embargo, antes de continuar se debe aclarar que, aunque en ocasiones
se utilicen los términos de motivacion y satisfaccion de manera equivalente
como ocurre en la teoria bifactorial de Herzberg (que se explicard& mas
adelante), no tienen el mismo significado. Autores como Hersey, Blanchard y
Johnson (1998, p. 84) refieren que «la satisfaccion es una consecuencia de los
acontecimientos pasados, mientras la motivacion es el resultado de las
expectativas por venir». De esta frase se deduce que la motivacion es un
fenbmeno anterior a la conducta, mientras que la satisfaccién es una actitud
post-conductual que refleja juicios de valor de los individuos con relacion a las
recompensas que reciben.

A raiz de esta explicacion la motivacion no debe ser considerada como una
técnica a emplear para conseguir solamente un rendimiento productivo de los
trabajadores, sino que se debe tener en cuenta la satisfaccion personal de los
mismos, puesto que ello repercutirA en el cumplimiento de las metas
organizacionales.

Aclarados estos términos y continuando con la variable a estudiar, las
organizaciones deberan plantearse qué motiva a sus empleados y cémo
motivarlos. Para ello, es preciso distinguir: por un lado, los motivadores
externos al individuo o motivadores extrinsecos que desde el punto de vista
laboral son los incentivos, el salario, los beneficios sociales, los premios, los
castigos, la promocion, el aprecio de los demas, etc., en definitiva, son
motivadores que no dependen del control del trabajador; por otro lado, los
motivadores internos o motivadores intrinsecos que estan provocados por
aspectos caracteristicos de la propia actividad que realiza el empleado, por lo
gue pasan a estar gobernados por la persona. A la empresa le conviene este
tipo de motivacion, pues supone la manera mas efectiva para que el trabajador
se esfuerce por encima de lo estrictamente exigido, ya que disfruta con su
propio esfuerzo.

Con respecto al proceso basico de la motivaciéon se produce cuando los
motivadores internos causan en la persona una serie de necesidades,
expectativas e intereses que rompen el equilibrio natural, generando una
tensién que proporcionara la energia suficiente para tratar de satisfacer dichas
necesidades. Una vez explicado el proceso, decir ademas, que la motivaciéon
no depende Unicamente de las medidas tomadas en la empresa, sino también,
y sobre todo, de las percepciones, creencias, valores, intereses y necesidades
de las personas que forman parte de la organizacion. Por consiguiente, los
procesos motivacionales deben ser especificos para cada individuo.

Sin embargo, a principios del siglo XX no se pensaba de igual forma. Para la
Organizacion Cientifica del Trabajo el empleado es considerado un ser egoista
gue se mueve Unicamente por estimulos pecuniarios, al que hay que vigilar
para que realice sus tareas de la manera mas eficiente posible. Ademas, estas
ideas refieren que la motivacion extrinseca genera en el empleado resultados
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mas visibles que la motivacion intrinseca. Estos planteamientos que procuran
mayor importancia a las retribuciones ensalzan la competencia individual de los
trabajadores (Coriat, 2001).

Afos mas tarde, surge la Escuela de las Relaciones Humanas, donde el
modelo “hombre-maquina-econdmico” cede terreno frente a planteamientos
mas humanistas. El precursor de esta escuela fue Elton Mayo con las
investigaciones que comenzaron en 1924 para la Western Electric Company
(aunque él se incorporaria varios afios después) con el fin de aumentar la
productividad de los empleados en la fabrica. En este experimento se
descubrié que el buen trato que recibian los trabajadores ejercia efectos en la
productividad mayor que una subida del salario o aumento de los servicios
sociales. También demostré la importancia de la influencia del grupo de trabajo,
de los factores psicosociales del trabajo (clima laboral, participacion en la toma
de decisiones, integracion en el grupo de trabajo, etc.) y de las relaciones
informales de los empleados.

Sin embargo, existen criticas como en casi todos los estudios. A éste se le
achaca que la manera de actuar de los empleados no era natural, pues habian
sido sometidos a entrevistas de psicoterapia y counseling laboral que podian
ejercer alguna influencia en sus comportamientos. A pesar de los detractores,
es curioso como el panorama social paulatinamente iba cambiando de
pensamiento y empezandose a considerar al trabajador como una persona y no
como un instrumento para realizar el trabajo.

Explicados los primeros estudios que se realizaron para aumentar el
rendimiento laboral, actualmente es légico pensar que los trabajadores para
ello han de estar contentos en su trabajo (idea que por aquella época no era
tan obvia) es por eso que existe un gran niumero de teorias de motivacion que
se han ido sucediendo a lo largo del tiempo. Son varias las clasificaciones que
se han hecho de estas teorias, aunque la mas clasica parte de Campbell,
Dunnette, Lawler y Weick (1970) que sera la que se utilizara a continuacion.

Por un lado, estan las teorias de contenido, que analizan los elementos o
factores que motivan a las personas a trabajar. Entre las mas conocidas se
encuentran la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria X e Y
de McGregor, la teoria de los dos factores de Herzberg, la teoria de la
motivacion de logro de McClelland y la teoria ERG de Alderfer; por otro lado,
las teorias de proceso describen el proceso motivacional: cuales son sus
origenes, como se desarrolla, qué resultados se obtienen, etc., en esta
clasificacion se encuentra la teoria de la expectativa de Vroom, la teoria de
equidad de Adams y la teoria de la finalidad o del establecimiento de metas de
Locke.

A) Teorias de motivacién laboral de contenido

Teoria de la jerarquia de necesidades Maslow (1943)

Para estudiar la motivacién en el trabajo es preciso partir del conocimiento
de las necesidades humanas y de como actlan sobre la conducta. Maslow, en
su obra A theory of human motivation, explica la motivacion como un conjunto
de necesidades jerarquizadas en una piramide de cinco niveles que variaran
segun las circunstancias personales.
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Estas necesidades son las fisioldgicas, las de seguridad, las sociales, las de
estima y las de autorrealizacion. Ademas, afirma que, para que entre en juego
una necesidad de orden superior, deben ser satisfechas las necesidades de
orden inferior. Por consiguiente, habra que saber en qué nivel de necesidad se
encuentra una persona para poder motivarla eficazmente.

Sin embargo, esta teoria no se refiere especificamente al mundo laboral,
aunque su amplitud permite aplicarla con éxito al mismo. Ademas, no exenta
de criticas, ha tenido gran importancia en el campo de las organizaciones, pues
las demas teorias, explicita o implicitamente, derivan de esta.

Teoria X-Y de McGregor (1960)

Este autor parte de que la condicion humana puede ser explicada por medio
de dos teorias: la primera, la teoria X con una vision pesimista del ser humano
en lo que a sus responsabilidades laborales se refiere; la segunda la teoria Y
con unos pensamientos mas tendentes a que los trabajadores emplean su
esfuerzo y teson en el trabajo. Ademas, McGregor reagrupa la jerarquia de
necesidades de Maslow y la clasifica en tres niveles: las necesidades
fisiolégicas y de seguridad, las necesidades sociales y, por ultimo, las
necesidades de autorrealizacion.

Teoria de los dos factores de Herzberg, Mausner y Snydermann (1959)

Estos estudios tuvieron una importante relevancia en el campo de la
motivacion en el trabajo, pues a partir de su formulaciébn serd cuando se
empiece a criticar seriamente el modelo de la Organizacién Cientifica del
Trabajo. A partir de sus investigaciones Herzberg diferencia dos tipos de
factores: los motivadores que son intrinsecos al puesto de trabajo ya que
implican reconocimiento, responsabilidad, creatividad, etc., generando
satisfaccion en los empleados; y los de higiene que se refieren a aspectos
extrinsecos del puesto como las relaciones interpersonales, el salario, la
politica de la organizacién, que pueden producir insatisfaccion laboral.

Ahora bien, a pesar del tremendo impacto que supuso para la psicologia de
las organizaciones esta teoria, ha sido ampliamente criticada por tanto por su
metodologia (Herzberg supone una relacion entre satisfaccién y productividad,
pero no incluye a ésta ultima en su investigacion), como porgue mas que una
teoria de la motivacién parece ser una teoria de la satisfaccion laboral (Locke,
1976).

Teoria de las necesidades sociales de McClelland (1951 y 1961)

Para McClelland la motivacion laboral se va reconfigurando a lo largo de la
vida de las personas como fruto de su aprendizaje y divide en tres las
necesidades: de logro, de poder y de afiliacion, ésta dltima intimamente
relacionada con las relaciones interpersonales en el ambiente de trabajo. En
particular, estos estudios han sido muy utiles en la seleccion de personal y
promocién interna, puesto que las distintas necesidades de los trabajadores
seran determinantes para conocer sus expectativas laborales.
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Teoria ERG, de Alderfer (1969)

Alderfer readapto la teoria de Maslow al ambito laboral, reduciendo a tres las
necesidades personales: de existencia que incluye las necesidades fisiologicas
y de seguridad de Maslow; de relaciéon donde agrupa las necesidades sociales
y las de reconocimiento externo; y las de crecimiento refiriéndose a las de
autoestima y de autorrealizacion. No obstante, aunque estos planteamientos se
fundamenten en la teoria de Maslow, también realiza criticas a la misma, pues
reconoce la posibilidad de que puedan producirse varias necesidades al mismo
tiempo independientemente del nivel que ocupen en la piramide. Ademas,
propone una situacion nueva de frustracion-regresion, que se produce cuando
un nivel de orden superior de necesidades no es alcanzado, activandose la
necesidad inferior.

B) Teorias de motivacién laboral del proceso

Teoria de las expectativas de Vroom (1964)

En esta teoria el determinante fundamental para la motivacion se centra en
la percepcion subjetiva que otorga el trabajador hacia la consecucion de un fin
determinado en base al esfuerzo empleado para conseguirlo. Dicho en otras
palabras, si las personas creen que tienen la capacidad suficiente para
emprender acciones determinadas y con ello lograr las metas propuestas, se
esforzaran por conseguirlas.

Asimismo, esta teoria también es conocida como VIE, ya que para Vroom
existen tres conceptos fundamentales: la valencia que es la valoracion del
resultado por medio de la accién llevada a cabo; la instrumentalidad que se
refiere al esfuerzo empleado; y la expectativa que es la creencia de que las
acciones realizadas proporcionaran el resultado esperado. Por tanto, segun
este autor, un trabajador tendrd un rendimiento laboral adecuado siempre y
cuando crea que su esfuerzo influira en la consecucién del rendimiento, de este
modo estara motivado para alcanzarlo.

Teoria de la equidad de Adams (1963)

Adams quiso reflejar la motivacion laboral desde una perspectiva de
comparacién. Es decir, los trabajadores hacen balance entre lo que aportan a
la organizacion (formacion, experiencia, aptitudes, esfuerzo, tiempo, etc.) y lo
que reciben de ella (sueldo, reconocimiento, estatus, oportunidades, etc.) en
relacion con otros compafieros de trabajo (nivel interno) o trabajadores de
empresas del mismo sector (nivel externo).

Por esta razon, los dos elementos fundamentales del modelo de Adams son
la comparacion social y la percepcion de equidad o justicia en los intercambios
persona-organizacion, cuando el trabajador perciba un desequilibrio en su
recompensa puede suceder que se sienta infracompensado respecto a otros, o
en deuda por disfrutar de privilegios y/o compensaciones, para Adams esta
situacion de insatisfaccion es lo que motiva al trabajador a recuperar el
equilibrio.
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Teoria de establecimiento de metas de Locke (1968)

Para Locke las personas deciden conscientemente unas metas a alcanzar y
esta decision es el elemento central de su motivacion laboral. En este sentido,
los empleados que pretendan conseguir metas mas costosas desarrollaran
mayores niveles de esfuerzo laboral que aquellos otros que se fijen metas
menos ambiciosas.

Una vez expuestas las teorias de la motivacion que sirven para este estudio,
se observa que cada una generalmente se centra en aspectos concretos sin
pronunciarse en otros que resultarian interesantes a la hora de estudiar la
motivacion. Es por ello, que otros autores han propuesto modelos integradores
de diferentes teorias como Robbins (1994) que unifica la teoria ERG, la teoria
de la equidad, la teoria de las expectativas y la teoria de las metas. O mas
recientemente Quijano y Navarro (1998) que relacionan la satisfaccion de las
necesidades personales con la percepcién que se tiene de realizar el trabajo
bien hecho, con lo que se obtiene el indice de motivacion esperada (IMESs).

En vista a la consideracion que se tiene del trabajador a lo largo del tiempo,
se puede afirmar que ha evolucionado favorablemente en la teoria, aunque en
la practica no se apliquen todos los fundamentos teoricos existentes, quedando
por consiguiente bastante por mejorar. No obstante, es tal el cambio producido
en favor del trabajador que incluso existe un programa televisivo recientemente
estrenado en Espafa «El jefe infiltrado» copiado del formato estadounidense
Undercover Boss donde el jefe, tras un proceso de caracterizacion, forma parte
durante unos dias de la plantilla de su empresa tratando de evaluar, analizar y
valorar el trabajo de sus empleados con el fin de conocerlos mejor y poder
motivarlos en su trabajo y asi mejorar también los resultados de la empresa.

Para concluir con esta variable, desde la psicologia organizacional positiva
se han estudiado dos conceptos relacionados: flow y engagement, asi que este
estudio no podia pasarlos por alto. El flow es considerado por Seligman y
Csikszentmihalyi (2000) como una experiencia Optima de disfrute que ocurre
cuando un sujeto esta motivado y capacitado para llevar a cabo una actividad
por la que se siente desafiado. En esta tarea el trabajador se esforzara al
maximo para terminarla exitosamente, aplicando para ello todos sus recursos y
capacidades. El engagement es «un estado afectivo positivo, relativamente
persistente, de plenitud, que se caracteriza por el vigor, la dedicacién y la
absorcién o concentracién en el trabajo» (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roméa
y Baker, 2002, p. 74). Estos términos, aunque aparentemente similares, difieren
en el tiempo y contexto en que concurren, mientras que el flow es un estado
mas breve y referido a tareas o aspectos concretos del trabajo, el engagement
es estable y duradero en el tiempo y esta orientado al trabajo en general.

3.4.3. Satisfaccion laboral

Pese a ser una de las disciplinas mas tenidas en cuenta en la Psicologia de
las Organizaciones, su definicion no es unanime. Es mas, se llega a afirmar
qgue el concepto de satisfaccién laboral ha sido definido de tantas maneras
como autores han teorizado sobre el mismo (Rodriguez, 1998). Asi, Smith,
Kendall y Hulin (1969); Price y Mueller (1986); Muchinsky, (2001); y Newstron y
Davis (1993), entienden la satisfaccion laboral como sentimientos, respuestas
emocionales y afectivas, para otros autores, se trata de una actitud o varias
actitudes desarrolladas por la persona hacia su trabajo en general o hacia
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facetas especificas del mismo (Beer, 1964; Salancik y Pfeffer, 1977; Harpaz,
1983; Griffin y Bateman, 1986; Arnold, Robertson y Cooper, 1991, y Bravo,
1992).

No obstante, los distintos autores coinciden en que la satisfaccion depende
del grado de coincidencia entre lo que el individuo busca en el trabajo y lo que
realmente consigue de él (Locke, 1969; y Porter y Lawler, 1969). El equilibrio
de estos aspectos producira satisfaccion al empleado, por el contrario, si se
produce desequilibrio, éste podra ser de dos tipos: intrapersonal, cuando el
individuo compara las percepciones que tiene de sus experiencias laborales
con su propio criterio; e interpersonal, cuando el individuo se compara con
otros (Muchinsky, 2001).

Dejando a un lado las distintas definiciones que el término suscita, nos
centraremos en los primeros estudios de satisfaccion laboral que fueron
realizados por Hoppock (1935). A través de sus resultados se da a conocer la
existencia de multiples factores que podrian ejercer influencia en esta variable,
dentro de los cuales se refirié a la fatiga, monotonia, condiciones de trabajo y
supervisiéon. Asimismo, con sus investigaciones también se incluyen factores
externos del individuo como son la naturaleza del trabajo o el grupo profesional,
como condicionantes de la satisfaccion laboral.

En torno a 1953, Schaffer mantiene la idea de que la satisfaccion laboral
tiene lugar cuando se cubren necesidades individuales. Al igual que Maslow
(1943) y més tarde Alderfer (1969) son participes de la teoria de las
necesidades basicas (aunque cada autor propone distintas necesidades a
cubrir, la teoria que mas repercusion tuvo fue la de Maslow), las cuales el
individuo trata de alcanzarlas con su actividad laboral.

Pero sin duda, el impulso definitivo a la investigacion de la satisfaccion
laboral se produce con Herzberg, et al. (1959) y su teoria bifactorial, para
algunos (Locke, 1976) suponiendo mas una teoria de satisfaccion laboral que
de motivacion. Es por ello, que Locke completa la teoria bifactorial identificando
9 facetas especificas de satisfaccion laboral: satisfaccion con el trabajo, el
salario, las promociones, los beneficios, las condiciones de trabajo, la
supervision, los comparieros, y con la compafiia y direccion.

Por otra parte, las investigaciones de Hulin (1966) sobre la satisfaccion
laboral de empleadas administrativas de 300 oficinas mostraron que las que
vivian en entornos sociales de un nivel socioecondémico mas elevado tendian a
estar menos satisfechas con su empleo. Partiendo de estos resultados, se
confirman las teorias del grupo de referencia como marco para la valoracion del
trabajo y como criterio que influye en el tipo de actividades que el trabajador
realiza.

Korman (1978) en cambio, tras una revision de la teoria de las necesidades
y de la de los grupos de referencia, plantea que la satisfaccion laboral esta en
funcion del grado en el que las caracteristicas del puesto de trabajo se ajusten
a las normas y deseos del grupo de referencia social al que pertenezca el
sujeto.

Por todo lo expuesto, para los directivos de recursos humanos es
imprescindible conocer cuéles circunstancias originan satisfaccion laboral en su
personal, puesto que la insatisfaccion es uno de los principales motivos que
inducen a la rotacion de puestos de trabajo y al absentismo. Sin embargo,
aunque parezca contradictorio, la satisfaccion no tiene una relacion directa con
el desempefio laboral, tal y como proponia el modelo de las relaciones
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humanas. Autores como Vroom (1964) y Porter y Lawler (1969) han justificado
este cambio argumentado que una alta productividad generalmente esta
asociada con mayores beneficios, reconocimiento, posibilidades de promocion,
en definitiva con recompensas. Ahora bien, estos factores originaran
satisfaccion laboral siempre y cuando dicha productividad no suponga un
esfuerzo demasiado elevado ni ponga en peligro las relaciones familiares, por
lo que de manera general la satisfaccion no es un factor causal de la
productividad, aunque en ocasiones una buena productividad puede mejorar la
satisfaccion laboral.

Por todo lo expuesto, es tarea del profesional de recursos humanos
gestionar los cambios oportunos en la organizacion, impulsar el compromiso de
los empleados, garantizar un clima laboral 6ptimo, integrar a los trabajadores
en la cultura corporativa, proponer programas que ayuden a motivar al
personal, y en definitiva lograr que los objetivos empresariales se adecuen a
las necesidades personales.

3.4.4. Retribuciones

La retribucion total que reciben los empleados de las distintas
organizaciones se compone de tres factores: el salario base, los incentivos
salariales y las prestaciones. Una categoria especial de las prestaciones son
las retribuciones en especie, segun el art. 42 de la Ley 35/2006, de IRPF, son:
«consumo u obtencidén, para fines particulares, de bienes, derechos o servicios
de forma gratuita o por precio inferior al normal de mercado, aun cuando no
supongan un gasto real para quien las conceda». Por tanto, no tendran la
consideracion de retribuciones en especie las cantidades monetarias
entregadas al trabajador distintas del salario base y de los incentivos salariales.
A continuacién, se explicara cada uno de ellos para posteriormente centrarnos
en la parte del salario que precisa este estudio. El primero se refiere a la
cantidad fija monetaria que el empleado recibe regularmente, ya sea mensual,
semanal o por horas. Los incentivos o retribuciones variables son cantidades
monetarias cuya cuantia dependera del rendimiento o consecucion de los
objetivos alcanzados por los trabajadores. En la ndmina los conceptos mas
comunes para representar esta parte de la retribucién son las comisiones, las
primas y el plus de productividad. Por ultimo, las prestaciones, a veces
denominadas retribuciones indirectas, abarcan una amplia variedad de
programas como planes de pensiones, seguro de desempleo, coche o teléfono
de empresa, vivienda, aparcamientos, etc., que normalmente reciben los
empleados con un estatus superior en la organizacion. Las empresas
determinaran qué cantidad de factores y cuantia de los mismos formaran parte
de la ndbmina de sus empleados.

Es conveniente disefiar un buen sistema de retribuciones que permita
alcanzar las metas corporativas y, a la vez, mantenga a los empleados
contentos, pues los gastos de personal generalmente suponen grandes
cantidades monetarias de costes totales en las empresas. Es por ello, que el
departamento de recursos humanos a la hora de implantar el sistema de
retribuciones decidira los mas rentables de entre numerosas opciones. En este
trabajo se presentaran los que interfieren en la investigacion realizada, estos
son: equidad interna frente a equidad externa, rendimiento frente a
participacion, retribucion fija frente a retribucion variable, retribucion en funcion
del puesto de trabajo frente a retribucion en funcibn de la persona y
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recompensas monetarias frente a recompensas no monetarias (Gémez-Mejia,
Balkin y Cardi, 2000, pp. 322-331).

* Equidad interna frente a equidad externa: en lo que a salario se refiere
cuando es justo se entiende que es equitativo. El sistema de retribuciones
puede ser equitativo dentro de la propia empresa, esto seria equidad interna, o
bien, equidad externa cuando se refiere a las empresas del mismo sector. Al
plantearse estos tipos de equidad los directores de recursos humanos pueden
optar entre el modelo de justicia distributiva o el modelo del mercado laboral.

El primero parte de que los empleados aportan a la empresa sus
caracteristicas personales, su tiempo, su esfuerzo, sus conocimientos, etc., a
cambio de una contrapartida, esto es, el salario. Esta retribucion es uno de los
resultados mas importantes pues otorgara al trabajador su nivel adquisitivo. El
modelo de justicia distributiva estd presente siempre que los empleados
consideren que cobran un salario justo cuando la relacion entre lo que ellos
aportan y lo que reciben equivalga a lo aportado por otros trabajadores de igual
puesto de trabajo, tanto dentro como fuera de la empresa.

El otro, el modelo del mercado laboral se cifie a la ley de la oferta y la
demanda econdmicas, pero enfocado a las retribuciones. Las empresas
querran pagar a sus trabajadores los salarios mas bajos posibles dentro de la
legalidad, y los trabajadores por contra querran obtener los salarios mas altos,
teniendo en cuenta que si la oferta de mano de obra es elevada el salario sera
mas bajo para un puesto de trabajo dado.

* Rendimiento frente a participacion: las organizaciones daran mayor
importancia al rendimiento cuando una parte substancial del salario de sus
empleados esté vinculado a las contribuciones ya sean individuales o en
equipos de trabajo, de forma que la cantidad recibida varie de un empleado a
otro. Son modelos basados en rendimiento el pago a destajo (por unidad
producida) y las comisiones por venta. Por el contrario, las organizaciones que
emplean un sistema de retribucion basado en la participacion pagan un sueldo
igual a todos sus empleados. El salario mediante este sistema se ira
incrementando conforme transcurra el tiempo, mediante pluses de antigtiedad
0 revisiones del convenio colectivo. La determinacion de un sistema u otro
estara condicionada en gran medida por la cultura organizacional que tenga el
dueiio de la empresa.

* Retribucién fija frente a retribucion variable: la organizacion puede elegir
entre pagar a sus empleados un sueldo fijo o un sueldo variable que fluctie en
funcién de criterios previamente establecidos, generalmente se fijara en funcién
del rendimiento laboral. Esta eleccion repercute directamente en la conducta de
los empleados, incidiendo a su vez en el clima laboral, es mas, con esta
investigacion se trata de demostrar esta influencia negativa en el ambiente de
trabajo, pues, como sostiene Vroom (1964), un individuo tiende a hacer
aquellas cosas que estan recompensadas.

Auln a pesar de los contratiempos que produce el sistema de incentivos en el
ambiente laboral, ha calado en el actual panorama de incertidumbre que
estamos atravesando ya que los trabajadores asumen parte de los riesgos
compartidos con la empresa. Estos planes pueden aumentar la productividad
laboral a corto plazo, pero también desencadenan una serie de efectos que han
de ser previstos en el medio y largo plazo.

Uno de ellos es el llamado sindrome de "s6lo hacen lo que se les paga"
(Gomez-Mejia, Balkin y Cardi, 2000, p. 361) que se produce cuando la
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organizacion vincula las retribuciones a indicadores concretos de rendimiento,
por lo que algunos trabajadores se centran en estos indicadores descuidando
otros aspectos importantes del puesto de trabajo. Por citar algin ejemplo
concreto, en comercios donde los vendedores reciben comisiones por sus
ventas como en el caso de El Corte Inglés, pueden descuidar la atencion de los
clientes para atender al mayor namero posible, pues la probabilidad de que
compren algun producto aumentara, también se puede producir discriminacion
en la atencion a los clientes, ya que los empleados atenderan prioritariamente a
los més «consumidores» y fieles a la empresa. Otro ejemplo, esta vez
relacionado con la educacion, se produce en EE.UU. en algunos centros de
ensefianza donde se vincula el salario de los profesores a los resultados
obtenidos por los alumnos en los examenes oficiales, de forma que las clases
se destinan a la preparacion de los examenes mas que a comprender la
materia en cuestion (Boston Globe, 1992).

Otro aspecto a tener en cuenta es el planteamiento de Antonio Garzén
(2010) cuando afirma que la consecuencia del incentivo variable es su poder de
sustitucion de la motivacién intrinseca por una motivacién extrinseca. Por ello,
las retribuciones variables seran efectivas cuando el trabajador esté motivado
extrinsecamente y eso requiere que las cantidades pecuniarias sean elevadas,
pues, si al empleado no le gusta el trabajo que desempefia, la decision de no
abandonar su puesto se debera al elevado salario. Autores como Osterloh y
Frey (1999) comparten este pensamiento.

Asimismo, los efectos negativos en el espiritu de cooperacién son mas que
evidentes, tal y como se demostr6 en la compafila americana de
telecomunicaciones Century Telephone donde el ambiente de trabajo estaba
afectado por la competencia interna que desencadend grandes rivalidades
entre la plantilla influyendo en la calidad del servicio, las relaciones de trabajo y
la motivacion de los empleados (Pearce, 1987).

Otro efecto a destacar es la existencia de dificultades en la medicién del
rendimiento, puesto que hay que diferenciar las contribuciones aportadas por el
trabajador de las aportadas por el departamento al que pertenezca y no
siempre es tarea sencilla. Afiadir también, que la evaluacion del rendimiento no
debe estar condicionada por valoraciones subjetivas que favorezcan o
perjudiquen a los empleados. Igualmente, cuando se estan determinando las
ventas generadas por un vendedor concreto, éstas pueden depender mas de
su zona de ventas que de su habilidad generando a su vez situaciones de
inequidad, estas circunstancias provocan que el rendimiento del trabajador no
pueda ser medido de manera exacta.

Ademas, puede surgir el inconveniente de la consideracion por parte de los
empleados de que los programas de retribuciones por rendimiento no son del
todo justos y no premian verdaderamente el esfuerzo, es lo que autores como
Hills, Scott, Markham y Vest (1987) han denominado vacio de credibilidad. Este
fendomeno conlleva a la desmotivacion de los trabajadores por no ver
recompensados sus esfuerzos y, en Jdltima instancia, puede generar
insatisfaccion laboral. Tal y como apuntan GOmez-Mejia y Balkin (1992) cuanto
mas se vincula la retribucién al rendimiento, mas se deshace la unidad de
trabajo y mayor es el descontento de los empleados.

También el proyecto de la empresa de artes graficas Solar Press confirma
estos planteamientos. El experimento se basé en aumentar el salario variable
de los empleados que mas produjeran al mes, divididos en grupos de trabajo
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de cuatro o cinco miembros y asignados a una maquina especifica. Los efectos
causados fueron negativos para la empresa, puesto que los trabajadores
estaban sometidos a mucha presion, se forzaban las maquinas para que dieran
mayores resultados de forma que se averiaban con mayor frecuencia, las
relaciones laborales empeoraron considerablemente y el aumento de
productividad alcanzada en los primeros meses del experimento se fue
reduciendo hasta situarse en limites inferiores en comparacion a los producidos
antes del experimento. Finalmente el sistema de incentivos fue eliminado en su
totalidad (Posner, 1989, citado en Gomez-Mejia, Balkin y Cardi, 2000, p. 363).

Con estos estudios se demuestra que las organizaciones, antes de implantar
este sistema de retribuciones variables, deben prever las consecuencias que
originara a medio y largo plazo. Aunque no siempre un sistema de retribuciones
variables basados en el individuo es propenso al fracaso, incluso en ocasiones
forma parte de la cultura corporativa de la empresa, como se mencionara
posteriormente.

Una vez comentados los distintos efectos que causan las retribuciones
variables, es preciso hacer mencion de sus diversas formas, estas pueden ser:
mediante primas individuales, primas por equipos de trabajo, la participacion en
los beneficios y los programas de propiedad de acciones de la organizacion.

Los planes de retribucion basados en el individuo pueden afectar a la parte
del salario base incrementando esta cuantia reflejada en la nbmina de manera
permanente, estos planes reciben el nombre de retribucion por méritos. O bien,
los programas de primas individuales que afectaran a los incentivos salariales,
este tipo de retribuciones variables son mas favorables para la empresa,
puesto que no contraen ningdn compromiso econdmico continuo con sus
trabajadores, empresas conocidas como El Corte Inglés, Springfield o Amichi,
utilizan una politica de retribuciones mediante primas o comisiones en funcion
de las ventas que generen sus empleados.

Las organizaciones occidentales mantienen que los planes de retribucion por
rendimiento basados en el individuo son equitativos, ya que recompensan el
esfuerzo realizado de aquellos empleados que merecen ser reconocidos. Este
enfoque cultural es propio del sistema exportado de EE.UU. En cambio, la
empresa Toyota o la empresa Fujitsu utilizan los planes basados en el
rendimiento por equipos para favorecer la cohesién grupal y mejorar el
ambiente de trabajo. Este pensamiento parte de la cultura japonesa, que tiende
mas hacia la colectividad, con ambientes laborales paternalistas y compromiso
organizacional de por vida.

Sin embargo, los planes basados en el rendimiento conjunto no siempre son
favorables, puesto que es logico pensar que, en un equipo de trabajo, no todos
se esfuerzan por igual. El oportunismo de algunos siempre estara presente y
puede incluso afectar al rendimiento de los que mas trabajan. Es precisamente
esta justificacion la que emplea el sistema estadounidense para defender su
sistema retributivo personal. Por todo ello, la politica retributiva que emplee la
empresa dependera en gran medida de la cultura organizacional que tenga su
fundador, transmitiendo valores colectivos o mas individualistas.

La tercera forma de retribucion variable es la participacion en los beneficios
gue engloba a toda la organizacién, basandose en el rendimiento global de la
misma, generalmente los beneficios que se distribuyen van a parar a un fondo
de jubilacion para los empleados (retribucibn en especie). Este tipo de
retribucion variable es distinta a la participacion en las ganancias, puesto que
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esta ultima contempla a un sélo centro de trabajo o fabrica en el caso del sector
industrial. Para llevarla a cabo se crean comités formados por trabajadores y la
direccion con el fin de proponer ideas que permitan economizar costes de la
empresa, asi parte de la cantidad ahorrada se distribuye entre los trabajadores,
normalmente en forma de prima global.

Para terminar con la retribucion variable, la ultima forma y menos usual
serian los planes de participacion de los empleados en el capital de la
empresa. Estos planes se computan en funcion del rendimiento de toda la
organizacion repartiendo la recompensa a los empleados en forma de
acciones. Este sistema de retribuciones es propio de grandes empresas que
cotizan en bolsa, por lo que este incentivo puede ser rentable a largo plazo. A
pesar de ello, probablemente ejerza poca influencia en la motivacion de los
trabajadores, por lo que debera de ir acompafado de otros sistemas mas
alentadores.

Centrandonos en el personal de ventas, los empresarios se plantearan que
sistema de retribucion es mejor, ¢fijo, a comision o ambos? para determinar el
mMAas conveniente tanto para la empresa como para los empleados se deben
estudiar los pros y contras de cada uno. Con el salario fijo los ingresos del
empleado estan garantizados, ademas el trabajo no resulta tan estresante por
alcanzar ciertos niveles de ventas y los clientes pueden ser atendidos mediante
un trato mas personalizado, aunque presenta el inconveniente de que el
trabajador pueda no esforzarse lo suficiente al no estar completamente
motivado, incluso puede suponer una fuga de los vendedores que tengan un
muy alto rendimiento.

El plan de retribucion por ventas a comision es mas ambicioso. El personal
debe preocuparse por sus ventas pues sera su fuente de ingresos, por lo que la
presion en el ambiente de trabajo sera muy acusada, pudiendo generar malas
relaciones entre los compafieros, ya que venta que un trabajador realiza
supondra una venta menos para el compafiero y, por ende, menor salario. Es
por ello que la incertidumbre mensual por saber la cuantia de la némina unido
al mal ambiente de trabajo que se genera supone un estrés constante en el
trabajador.

* Retribucién en funcioén del puesto de trabajo frente a retribucion en funcién
de la persona: los sistemas tradicionales de retribucién fijan su cuantia
teniendo en cuenta el puesto de trabajo que ocupa el empleado y no el valor
gue aporta con su trabajo. Los salarios van en consonancia con la categoria
profesional del empleado, por lo que sera necesario un ascenso o promocion
para ver aumentada su nomina. En cambio, el otro tipo de retribucién otorga
mayor importancia a las habilidades, al potencial y a la flexibilidad que tienen
los trabajadores para realizar las tareas, asi cuantos mas conocimientos tenga
el empleado mayor sera su retribucién. Este sistema refuerza la polivalencia del
trabajador en la empresa, ahora bien, puede ocasionar costes laborales mas
elevados y una pérdida de la especializacion de la mano de obra.

* Recompensas monetarias frente a recompensas no monetarias: cada dia
es mas frecuente que las organizaciones recurran a las recompensas no
monetarias para premiar a sus trabajadores. A diferencia del dinero en efectivo,
las recompensas no monetarias, también llamadas salario emocional, no son
tangibles. Estas recompensas estan formadas entre otros elementos por un
trabajo interesante, un reconocimiento publico, un horario flexible, la
participacion en la toma de decisiones, el teletrabajo, dias de descanso extra,
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guarderias en los centros de trabajo para conciliar de una mejor forma la vida
laboral y familiar, etc. En definitiva, son todas aquellas recompensas que hacen
que el empleado se sienta bien en su trabajo, refuerce su autoestima y
aumente la confianza en la organizacion, a la vez que la cultura organizacional
y la productividad laboral mejoran.

Las organizaciones que utilizan estas practicas, tras pasar por una rigurosa y
exhaustiva auditoria externa, pueden ser reconocidas como Empresas
Familiarmente Responsables (EFR). Dicha certificacion es creada en Esparfia
por la Fundacion Masfamilia y cuenta con el respaldo del Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e lgualdad. El objetivo fundamental es compatibilizar el
ambito laboral y familiar, basados en la flexibilidad, el respeto y el compromiso
mutuos. Actualmente son mas de 380 las empresas que han implantado el
modelo de gestion EFR, desde empresas nacionales como Cruz Roja Espafiola
y Banco Santander hasta internacionales como Banco Estado Microempresas
de Chile y Microsoft de EE.UU. (Fundacion Masfamilia, s. f.).

Estos planteamientos de atraer o premiar al empleado no so6lo con dinero
estan calando en este momento, es mas, la situacion econémica de muchas
empresas obliga a ello. José Manuel Acosta, presidente de Human Capital, es
entrevistado en la revista de economia y negocios Dinero.com, donde sostiene
que el salario pecuniario no es el factor determinante para la atraccion del
talento: «los nuevos profesionales tienen una vision frente al trabajo distinta de
las generaciones anteriores: buscan tener mas tiempo para ellos mismos, para
sus familias y sus aficiones, horarios flexibles y oportunidades de desarrollo de
carrera [...]. El salario emocional se esta convirtiendo en un tema fundamental
para aquellas organizaciones que buscan productividad, reduccion del
ausentismo y la rotacion y un buen clima laboral». (Revista electronica
Dinero.com, 2009).

A pesar de todo lo expuesto, debemos ser realistas. Un buen salario siempre
es un aliciente para trabajar mas. Prueba de ello es la investigacion llevada a
cabo (El estudio fue realizado por 18 voluntarios hombres y mujeres, de edades
comprendidas entre los 18 y los 39 afios) por el Wellcome Trust Center for
Neuroimaging de la Universidad de UCLA de Londres, donde sefala que
consciente o inconscientemente las personas trabajan con mayor intensidad si
son recompensadas econémicamente, incluso sin saber la cuantia de dinero
gue obtendrian (Marsh, 2007).

Ademas, el ultimo estudio realizado por Randstad (2014) que analiza el
atractivo laboral de las empresas percibido por el publico en general, destaca a
la remuneracién salarial como el factor mas importante a la hora de elegir una
empresa para trabajar, desbancando del primer puesto a la seguridad laboral a
largo plazo del estudio de la pasada edicion.

Observamos que las tendencias van cambiando dependiendo de los factores
condicionantes de la sociedad, por lo que no se obtiene una consideracion
precisa de si el salario emocional es mas determinante que el pecuniario, o al
contrario. En el cuestionario que se mostrara mas adelante se plantea que los
participantes valoren en orden de importancia estas opciones. No obstante, se
deben tener en cuenta las limitaciones que contiene la muestra.

Por todo ello, las organizaciones han de valorar el entorno donde se
mueven, pues aquellas que desarrollen sus actividades en un mercado
inestable, donde la seguridad laboral sea baja, paliaran esa deficiencia
ofreciendo recompensas monetarias, mientras otras preferirdn decantarse por
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las recompensas no monetarias cuando lo que pretenden es fomentar un clima
de cooperacion entre sus empleados. Asimismo, el periodo econémico en el
que se encuentren también condicionara el sistema de recompensas elegido,
pues durante épocas de recesion o cuando se produce una disminucion de los
beneficios, no es raro que algunas organizaciones recurran a las recompensas
no monetarias como medio para conservar a sus empleados (Gomez-Mejia y
Balbin, 1992).

4. Hipotesis

Una vez introducido al lector en el tema objeto de estudio y explicado el
contexto tedrico sobre el que versa esta investigacion, es conveniente
fundamentar las hipotesis del trabajo, pues a partir de este momento comienza
el estudio de investigacion propiamente dicho.

La primera idea se centra en la importancia de las retribuciones monetarias,
gue conectandola con el ciclo econdmico por el que estamos atravesando nos
supone una mayor inquietud comprobar que hay de verdad en este
planteamiento. Hipdtesis I: el salario pecuniario que sea considerado por los
trabajadores como «suficiente» es imprescindible en una relacion laboral,
ademas condiciona el ambiente, la motivacién y la satisfaccion laboral. No
obstante, puede ser complementado por prestaciones sociales que aumentaran
la motivacion del empleado y mejoraran el clima laboral.

La segunda hipotesis también trata de las retribuciones, aunque
concretamente se basa en las de tipo variable y referidas a la profesion de
comerciales que compartan el mismo centro de trabajo y la misma categoria
profesional. La hipotesis Il parte de la siguiente afirmacion: los salarios
variables en el personal de ventas generan malas relaciones laborales y
propician la competicion.

Por ultimo, este trabajo no quiere dejar pasar por alto la transcendencia que
supone el ambiente laboral en el quehacer cotidiano de la organizacion y como
afecta a la misma, por lo que se plantea la Ultima idea, hipotesis Ill: el clima
laboral incide en la motivacién y satisfaccion de los trabajadores.

5. Metodologia

Este apartado tratarA en primer lugar de informar acerca de las
caracteristicas de los sujetos participantes en la investigacion, para luego
continuar con los instrumentos utilizados en la misma, y por ultimo, explicar el
procedimiento llevado a cabo. Se ha procedido a recopilar los datos necesarios
para la realizacion de este estudio entre los meses de octubre de 2013 y mayo
de 2014.

5.1. Sujetos

La muestra estd compuesta por 153 personas empleadas actualmente, de
las cuales 74 son hombres y 79 son mujeres. La edad contemplada abarca
desde los 18 a mas de 56 afos, desglosandose en tramos de la siguiente
manera: de 18 a 25 afios suponen el 41,8% de la muestra; de 26 a 35 afios el
30,7%; de 36 a 45 afios el 12,4 %; de 46 a 55 afios el 13,1% y de mas de 56
anos el 2% de participantes.
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En lo que respecta al nivel educativo encontramos sin estudios al 0,7% del
total; con estudios primarios al 3,9%; con estudios secundarios obligatorios al
7,2%; con formacion profesional de grado medio al 6,5%; con bachillerato al
12,4%; con formacion profesional de grado superior al 11,1%; con estudios
superiores universitarios al 51%; con estudios de master al 5,9% y por ultimo
con estudios de doctorado al 1,3% de participantes.

En cuanto a las condiciones laborales observamos que el tipo de contrato
mas habitual es el contrato temporal que supone el 61,4% frente al contrato
indefinido con un porcentaje de 38,6%. En lo que a la jornada de trabajo se
refiere, trabajan de manera continua el 64,1% de participantes y con jornada
partida el 35,9%. Con respecto a las retribuciones salariales el 64,7% de
participantes perciben un salario fijo y por el contrario el 35,3% cobran un
salario variable.

Por dltimo, la clasificacion profesional engloba las actividades de fuerzas
armadas con el 1,3% de participantes; empresarios el 2,6%; directivos el 2%
profesionales por cuenta propia el 3,3%; funcionarios el 5,2%; dependientes de
comercio y asimilados el 16,3%; empleados en servicios personales (pintores,
servicio domeéstico, cuidadores, etc.) el 3,9%; empleados administrativos el
16,3%; empleados en servicios de proteccidn y seguridad el 2%; empleados en
la hosteleria el 19,6%; empleados en servicios de agricultura y pesca el 0,7%;
empleados en la construccion el 1,3%; empleados en la industria el 0,7%;
empleados transportistas y conductores el 3,3% y por ultimo empleados en
otras actividades no mencionadas anteriormente el 21,6% de participantes.

5.2. Intrumentos

El disefio utilizado para esta investigacion es un cuestionario creado
especificamente para este estudio a partir de dos modelos de cuestionarios y
un modelo de encuesta estandarizados. El cuestionario confeccionado esta
organizada en cinco bloques, al principio de cada bloque aparecen indicadas
las instrucciones para su cumplimentacion, ademas, todos los items han de ser
respondidos en cada bloque, para acceder al formulario teclee el siguiente
enlace:https://docs.google.com/forms/d/1u9ginaZzKaKd71S3MEO6XwvGSHjdYa
P511t6 DOXx7uCFg/edit#

A continuacion, para aclarar al lector el contenido de los bloques se iran
especificando lo que aparece en cada uno de ellos. El primer bloque se refiere
a los datos personales y datos laborales de los participantes, tales como: DNI;
sexo; edad; nivel educativo; estado civil; tipo de contrato; tipo de salario;
jornada de trabajo y clasificacion profesional.

El segundo bloque contiene un cuestionario que mide la variable de
satisfaccion laboral. Es el S10/12 de Melid y Peir6 (1998), que constituye la
version mas reducida de una familia de cuestionarios realizados con el fin de
dar a conocer una medida completa, global y especifica a la vez que evaluar la
satisfaccion laboral teniendo en cuenta los aspectos propios de la vida
organizacional (Melia, Peiré y Calatayud, 1984).

El cuestionario originario del que parte el modelo utilizado en esta
investigacion es el Cuestionario General de Satisfaccion en Organizaciones
Laborales (S4/82), que consta de 82 items que permiten evaluar seis factores:
la satisfaccion con la supervision y la participacion en la organizacion, la
satisfaccion con el ambiente fisico de trabajo, la satisfaccion con las
prestaciones materiales y recompensas complementarias, la satisfaccion
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intrinseca del trabajo, la satisfaccion con la remuneracion y las prestaciones
basicas y por ultimo, la satisfaccién con las relaciones interpersonales (Melia,
Peir6 y Calatayud, 1986). Posteriormente, surge la version S20/23, mas
reducida que el anterior pero sin perder la esencia del mismo. No obstante, a
partir de las dos versiones anteriores se disefia el cuestionario S10/12 que
pese a contener tan solo 12 items ofrece un nivel de fiabilidad y validez propio
de los cuestionarios anteriores. Los tres factores que evalla son: la satisfaccion
con el ambiente fisico (items 1 a 4), la satisfaccidon con la supervision (items 5 a
10) y la satisfaccion con las prestaciones recibidas los dos items restantes.
Para proceder a su cumplimentacion el participante debera sefalar la opcion
que mas se asemeje con aspectos de su trabajo, dentro de siete posibles
respuestas, a través de una escala de Likert, valorando de 1 muy insatisfecho a
7 muy satisfecho (Melia y Peir6, 1989).

El tercer bloque mide la variable de clima laboral. Para nuestro trabajo se ha
utilizado la encuesta de clima laboral de SIMAPRO. El Sistema Integral de
Medicion y Avance de la Productividad es una herramienta de gestion que
orienta los esfuerzos de formacién y aprendizaje en las organizaciones
desarrollando competencias grupales tales como comunicacion, participacion,
colaboracion, didlogo social, desempefio, responsabilidad, compromiso,
imprescindibles para el desarrollo de la organizacién, que persigue generar
ambientes de trabajo sostenibles y responsables cumpliendo con la
recomendacion 195 de la OIT sobre el desarrollo de los recursos humanos.
Con esta encuesta se pretenden conocer las percepciones que tienen los
empleados sobre el ambiente organizacional, para corregir posibles
deficiencias haciendo a la empresa mas productiva, mas eficiente, con mayor
calidad y mejores condiciones laborales, consta de 30 items que valoran
caracteristicas especificas del clima organizacional como son: relaciones
interpersonales, estilo de direccién, sentido de pertenencia, retribucion,
disponibilidad de recursos, estabilidad, relaciones con la direccién y relaciones
con los compafieros. En cuanto a las opciones de respuesta que tiene el
participante son cinco, representadas en una escala de Likert, debiendo
sefalar la que mas se asemeje con el ambiente de su trabajo desde 1 siempre
a 5 nunca.

En el cuarto bloque se ha utilizado un cuestionario de satisfaccién laboral
que mide la motivacion en el trabajo, y es ésta precisamente nuestra Ultima
variable a analizar. El cuestionario fue creado por Delgado, Gbmez y Menoscal
(2007) en un estudio a cerca de las cinco disciplinas para la motivacion, consta
de 51 items con preguntas cerradas o dicotdmicas, preguntas utilizando la
escala de Likert y preguntas de tipo diferencial semantico. El propésito de este
instrumento es indagar en las diferentes perspectivas de la motivacion que
influyen en el momento de trabajar. En cuanto a los indicadores que evalla el
cuestionario son: relaciones con los superiores, relaciones con los comparieros,
nivel de satisfaccion laboral, reconocimiento y condiciones del puesto de
trabajo.

En nuestro estudio se han seleccionado 10 de los 51 items, del tipo escala
de Likert para no sobrecargar al participante con demasiadas preguntas. Las
opciones de respuesta debiendo sefalar la que mas se asemeje con sus
percepciones desde el punto de la motivacion, contempla los valores de 1
siempre a 5 nunca.

187



Revista critica de Historia de las Relaciones Laborales y de la Politica Social, n° 9
(noviembre 2014) — Notas, Noticias y Valoraciones cientificas y bibliograficas

El quinto bloque y ultimo contiene 4 items que no pertenecen a ningun
modelo de cuestionario estandarizado. Se trata de una elaboracion propia
centrada en el estudio que nos ocupa, por lo que los tres primeros items estan
relacionadas con la valoracibn que los empleados tienen acerca de las
remuneraciones a través de una escala de Likert con 5 posibles respuestas con
valores de 1 siempre a 5 nunca.

En el cuarto item se presentan cinco caracteristicas del puesto de trabajo
como son la jornada laboral flexible, el empleo estable, el salario elevado, la
autonomia y posibilidad de tomar decisiones y el buen ambiente de trabajo. El
participante debe ponderar la importancia que para él suponen en el trabajo,
pudiendo otorgar la misma puntuacibn a diferentes caracteristicas. Las
respuestas de este ultimo bloque se presentan también con una escala de
Likert con posibles respuestas, pero esta vez contienen las opciones
relacionadas con el nivel de importancia de 1 a 5 desde nada importante a
imprescindible, respectivamente.

Con el fin de facilitar a los participantes la cumplimentacion de los
cuestionarios se ha pretendido utilizar el mismo modelo de respuesta a través
de la escala de Likert. Ademas, en el cuestionario de motivacion los items han
sido reformulados utilizando un lenguaje mas cercano al participante para una
mejor comprension.

5.3. Procedimiento

Una vez seleccionados los modelos de cuestionarios que confeccionaran el
propio de la investigacion se procederda a elaborar la misma a través del
programa Google Drive. Esta herramienta permite acceder al cuestionario de
una manera comoda mediante un enlace de internet, a la vez que facilita el
tratamiento de los datos cuando se disponga de las respuestas.

Durante los meses de marzo y abril de 2014, procedimos al envio al
correspondiente enlace a todos nuestros contactos mediante la plataforma de
facebook, explicando la necesidad de conseguir una muestra con participantes
suficientes para realizar el presente estudio traducido en esta publicacién.

A finales del mes de abril se realiza el recuento de participantes con un
resultado de 153. Posteriormente, en el mes de mayo los datos son exportados
a una tabla de Excel donde fueron enviados al programa estadistico SPSS para
poder realizar las comparaciones precisas a través de analisis multivariantes
inter-sujetos y un andlisis de correlaciones bivariadas. Una vez comprobados
los resultados, se paso6 a confeccionar las tablas y graficos necesarios.

6. Resultados

A la hora de contrastar los datos para obtener unos resultados interesantes
que nos permitan confirmar o no nuestras hipotesis planteadas, se compara la
informacion obtenida en el cuestionario elaborado para este trabajo a través de
un analisis multivariante mediante pruebas de los efectos inter-sujetos. En la
tabla elaborada, que no se publica en este articulo, se subrayan los datos mas
significativos y que se comentaran a continuacion.

La primera comparacion sitla en el eje de abscisas el salario considerado
suficiente por parte de los trabajadores, de ahora en adelante salario suficiente
(valores de 1 siempre a 5 nunca) relacionado con la variable satisfaccion,
concretamente con la subescala que mide el ambiente fisico, representada en

188



Revista critica de Historia de las Relaciones Laborales y de la Politica Social, n° 9
(noviembre 2014) — Notas, Noticias y Valoraciones cientificas y bibliograficas

el eje de ordenadas (valores de 1 insatisfecho a 7 muy satisfecho), en la grafica
se observa que a medida que el empleado considera su salario insuficiente se
produce un descenso en la satisfaccion con el ambiente fisico.

La segunda comparacion trata del salario considerado suficiente en el eje de
abscisas (valores de 1 siempre a 5 nunca) relacionado con la variable
satisfaccion, pero esta vez con la subescala que se refiere a la supervision por
parte de la direccidn (valores de 1 insatisfecho a 7 muy satisfecho), esta gréfica
indica que cuando los trabajadores consideran peor su salario estan menos
satisfechos con la supervision.

La tercera comparacion se refiere al salario considerado suficiente situado
en el mismo eje y con valores iguales a los antes mencionados y el otro eje que
corresponde a la satisfaccion en cuanto a las prestaciones sociales recibidas,
también con los mismos valores que las otras subescalas de satisfaccion, como
en las graficas anteriores a medida que el empleado considera su salario
insuficiente los niveles de satisfaccién en lo que a prestaciones recibidas por
parte de la empresa se refiere van disminuyendo progresivamente.

En la siguiente comparacioén conservamos el mismo eje de abscisas, salario
considerado suficiente, por consiguiente los valores son los apuntados. Sin
embargo, la variable pasa a ser el clima laboral con valores de 1 siempre a 5
nunca. Para este caso, cuando los empleados consideran que el salario es
poco, el clima laboral se ve afectado por ello, siendo éste percibido de peor
manera.

Para finalizar con la cuestién en lo que a salario suficiente se refiere, se
compara con la variable que falta, la motivacion laboral, que presenta unos
valores de 1 siempre a 5 nunca en el eje de ordenadas, en la grafica se puede
comprobar que cuando los empleados tienen la consideracion de que su salario
no es suficiente, la motivacion se reduce.

En lo que concierne a las prestaciones sociales recibidas representadas en
el eje de abscisas con valores de 1 siempre a 5 nunca y comparadas con la
variable motivaciéon con valores de 1 siempre a 5 nunca, se observa gue a
medida que las prestaciones sociales concedidas por la empresa aumentan, la
motivacion en los empleados también estd mas presente. Al comparar las
prestaciones sociales recibidas, esta vez con el clima laboral con valores 1
siempre a 5 nunca, el resultado es similar a la variable motivacion, los
empleados que reciben en mayor medida prestaciones sociales tienen una
consideracion mas favorable del ambiente de su trabajo.

En cuanto a la comparacién de prestaciones sociales con la satisfaccion,
curiosamente en ninguna de sus dimensiones existe una relacién directa que
pueda ser comentada como relevante. Esto se produce porque los empleados
para estar satisfechos deben antes tener cubierto un salario suficiente, a partir
de ese momento, se puede aumentar la motivacion de los mismos y mejorar el
clima laboral con prestaciones sociales.

Una vez repasados los factores que inciden en nuestra primera hipotesis se
puede llegar a la confirmacion y aceptacion de la misma, pues no cabe duda
que el salario suficiente es un elemento clave en el trabajo y ha de estar
cubierto siempre, pudiendo ser completado por las prestaciones sociales.

Con el fin de corroborar que hay de cierto en la Il hipétesis, se ha comparado
el tipo de trabajo (vendedores versus no vendedores) en el eje de abscisas,
con respecto a la variable motivacion, resultando que los vendedores estan
significativamente mas motivados que el resto de trabajadores.
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Otra comparacion, esta vez referida a la satisfaccion en la dimension del
ambiente fisico incluyendo como factor fijo el tipo de trabajo y afiadiendo la
variable sueldo fijo versus sueldo variable, muestra que entre los trabajadores
gue ocupan puestos de no vendedores no hay diferencias relevantes, pero si
entre los vendedores. Los vendedores con sueldo fijo estan méas satisfechos
con su ambiente de trabajo que los vendedores con sueldo variable.

Siguiendo con la satisfaccion, otro dato que merece ser contrastado es la
relacion entre el salario igual todos los meses, representado en el eje de
abscisas con valores 1 siempre a 5 nunca, comparado con la satisfaccion
referida a la subescala de supervision por parte de la direccion, con valores 1
insatisfecho a 7 muy satisfecho. En la grafica se aprecia que cuando los
empleados prefieren un salario fijo todos los meses la relacion de la
satisfaccion con la supervision alcanza valores altos, pero, a medida que
prefieren el salario variable, la satisfaccion por parte de la supervision es mas
elevada.

Con respecto al clima laboral entre los no vendedores no hay diferencia,
pero entre los vendedores si se aprecian distinciones, los vendedores con
sueldo fijo sin variable reflejan tener un mejor clima laboral. A consecuencia de
los resultados comentados podemos afirmar que la Il hipétesis también es
cierta, los salarios variables en el personal de ventas influyen de manera
negativa en el clima laboral y propician relaciones competitivas.

Finalmente, para poder contrastar la dltima hipétesis del estudio, se ha
realizado un andlisis de correlaciones bivariadas incluyendo al clima, la
motivacion y la satisfaccion (en sus tres variantes: ambiente fisico, supervision
y prestaciones recibidas). Los resultados de este analisis indican que existe
correlacion significativa entre todas estas variables. La tabla muestra que no
son variables que deban ser entendidas como independientes entre si, la
mejora en alguna de ellas (en cualquiera) llevar4 asociadas mejoras en el
resto, por lo que esta correlacién es un efecto bastante potente en todos los
casos.

No obstante, cabe resaltar la existencia de correlaciones negativas. Esto se
debe a una pequefa limitacién del estudio que paso a explicar: en las escalas
de satisfaccion, cuando los participantes se encontraban satisfechos debian
marcar 5 como maximo dentro de la escala Likert, pero en las escalas de
motivacion y clima, los participantes debian marcar 1 en caso de que
estuviesen muy motivados o experimentasen un buen clima. Asi, por ejemplo,
cuando alguien estd muy satisfecho con la supervision y ademas se encuentra
motivado, deberia reflejarse en una correlacion negativa en nuestro estudio. La
desviacion puede entenderse como una critica a este trabajo, pues a la hora de
seleccionar los cuestionarios tan sélo se tuvo en cuenta que fuesen medidos a
través de escalas de Likert, pero no se contemplaron los valores de las
mismas.

7. Discusion
«¢,Cuanto dinero hay que ganar para decir que el dinero no es importante?».
Esta peculiar frase de Woody Allen sirve para enmarcar el primer y mas

concluyente de nuestros resultados, la importancia del salario. Los resultados
del estudio demuestran que la consideracion de un salario suficiente por parte
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de los empleados influye de manera significativa en las tres dimensiones de la
satisfaccion, en la motivacion y el clima.

En realidad, es logico pensar que el salario es una pieza fundamental de las
relaciones laborales, pues sin salario no son creibles las mismas. Asi, el
sentido de la realizacion en las tareas, los reconocimientos por parte de la
empresa, el desarrollo de la carrera, el apoyo de la direccion, etc., son
elementos importantes que pueden estar o no presentes en el trabajo, pero el
salario es el elemento fundamental que siempre esta, pues, a fin de cuentas,
trabajamos para obtener un salario con el que poder vivir (Ginebra, Bugallo,
Osorio, Pin, Mazo, Zarza y Suarez, 2005, p. 23).

Precisamente, la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1943)
configura su base teniendo en cuenta las necesidades fisiologicas del ser
humano, tales como, vestido, vivienda, calor, agua, alimentos, entre otros.
Pues bien, para que la mayoria de éstas sean satisfechas se necesita dinero.
De ahi, la importancia que conceden los trabajadores al salario suficiente como
elemento basico para poder ascender por la piramide a medida que van siendo
satisfechas las necesidades. Ademas, podemos citar a otros autores que
reconfiguraron la teoria de Maslow, tales como, McGregror (1960) o Alderfer
(1969) unificando las necesidades fisiolégicas y las de seguridad, pero en
definitiva vienen a decir lo mismo que el primero, las necesidades que se
encuentran en la base son prioritarias a la hora de satisfacerse y sin medios
econdmicos no se pueden llevar a cabo.

Herzberg (1959) también hace mencion del salario en su teoria bifactorial.
Concretamente lo encuadra dentro de los factores higiénicos por formar parte
de las condiciones laborales. Este autor asegura que el hecho de que estos
factores no se encuentren al nivel requerido por los trabajadores generan
insatisfaccion. Ademas, son tradicionalmente usados por las organizaciones
para obtener la motivacion de los mismos y, como se ha dicho a lo largo del
trabajo, las organizaciones buscan la motivacion y satisfaccion de sus
empleados, por lo que de nuevo queda reflejada la importancia que tiene el
salario.

Ahora bien, no todas las personas otorgan el mismo significado a los
diversos factores de las relaciones laborales, por lo que habra que estudiar el
valor que los empleados les conceden a cuenta de su trabajo. Para analizar
esta cuestion se acude a la teoria de las expectativas de Vroom (1964), donde
a través de la expectativa, la valencia y la instrumentalidad se determina el
valor y la satisfaccién de la retribucion para el empleado y, por consiguiente,
para la empresa.

Asimismo, el ultimo informe elaborado por Randstad para medir el atractivo
laboral de las empresas sitla el salario como el factor mas importante a la hora
de elegir empleo con un 63% de la muestra. Es mas, la Encuesta de Calidad de
Vida en el Trabajo (2010) [aunque este tipo de encuesta se realiza anualmente,
en la pagina web del Ministerio de Empleo y Seguridad Social la ultima
publicada data del afio 2010] realizada por el Ministerio de Trabajo e
Inmigracion (ahora Ministerio de Empleo y Seguridad Social) demuestra que
una mejora del sueldo es el aspecto que mas influiria en la decisién de cambiar
de trabajo, ya que el 64,6% de ocupados manifiestan que influiria bastante o
mucho en esta decision.

Parece evidente, por todo lo expuesto, que la retribucion puede atraer al
trabajador a formar parte de la empresa. Si bien, por si misma no garantiza la
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retencion de su talento, no consigue el compromiso, la entrega, la fidelizacion,
las ganas de trabajar de los empleados. Por ello, debe ir acompafada de otras
politicas de recursos humanos que consigan que las personas se involucren en
su trabajo y aporten algo mas del minimo necesario para realizar sus tareas
(Puchol, 1995).

Por consiguiente, las prestaciones sociales forman parte de las diversas
politicas retributivas mencionadas. No obstante, por si solas no producen
satisfaccion (como se ha demostrado en el apartado anterior), sino que influyen
como estimulo para aumentar la motivacion y mejorar el clima laboral.

En consecuencia, queda probada la importancia que tiene el salario en las
relaciones laborales, por lo que este estudio queria contar con la opinion de los
propios afectados, los trabajadores, que a partir de la muestra conseguida y en
base a las respuestas analizadas, resulta que prefieren un salario variable
cuando los indices de satisfaccion con la dimensidn supervision son elevados.
Esto se puede explicar cuando los empleados tienen la conviccién de que los
directivos actian bajo criterios objetivos a la hora de valorar sus niveles de
esfuerzo, por lo que no existiria el fenomeno de vacio de credibilidad de
trabajadores hacia la direccion, de ahi que los empleados prefieran un salario
variable, resultando una forma de motivacibn para alcanzar las metas
propuestas de la organizacion.

Es mas, basandonos en los resultados se prueban tales certezas, ya que los
vendedores cuyo salario varia ajustandose a su rendimiento estan mas
motivados que el personal con otros puestos de trabajo, pues supone un
reconocimiento al esfuerzo empleado. Este modelo de rendimiento individual es
propio de las organizaciones con cultura occidental que premian a sus
empleados mediante reconocimientos personales. No obstante, si estas
valoraciones del rendimiento no se gestionan de manera oportuna pueden
repercutir negativamente en el clima laboral, pues con este sistema de
retribucién el entorno de trabajo es mas susceptible de empeorar y por tanto, la
satisfaccion en lo que al ambiente fisico se refiere también se vera agravada.

Siempre que el clima laboral sea considerado como inapropiado, afectara a
la motivacion y satisfaccién de los empleados de manera perjudicial, ya que la
correlacion entre estas variables es positiva, pues como si de un circulo vicioso
se tratase el clima afecta a la motivacioén que a su vez influye en la satisfaccion
qgue redunda en el clima. Autores como Mclealland (1916) mantienen que las
necesidades de afiliacion seran las que determinen el ambiente de trabajo,
puesto que estas necesidades tienden a buscar la aceptacion de terceros,
propiciar situaciones cooperativas, no entrar en conflicto y mantener o renovar
relaciones afectivas con otras personas.

Evidentemente, las relaciones de cooperacion entre los trabajadores
ayudaran a que el clima laboral mejore. Pero claro, con métodos basados en el
rendimiento individual como es el salario variable por comisiones se acentia la
competencia entre compafieros, como se refleja en los resultados, pues las
recompensas son personales.

A lo largo del estudio se ha puesto de manifiesto la importancia del salario y
el ambiente de trabajo en las organizaciones y de como a partir de un sistema
de retribuciones concreto, se influye de manera positiva 0 no en el ambiente de
trabajo. No es facil determinar qué politica retributiva sera mas beneficiosa,
pues hay que tener en cuenta los efectos secundarios que ésta puede provocar
en la organizacion.
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8. Conclusiones

Es cierto que las recompensas no monetarias estan en boga, y mas adn
cuando las organizaciones afrontan problemas econdmicos y deciden premiar a
sus empleados con otras formas innovadoras diferentes a las econdomicas,
pues como se ha visto es una forma de motivar al trabajador. Ademas, pensar
que el salario es el Unico incentivo para generar satisfaccion en el trabajador es
un asunto del pasado, por lo que existen otro tipo de politicas retributivas para
recompensar el desempefio laboral: subsidios de estudio, reconocimientos,
permisos retribuidos, flexibilidad horaria, buen clima laboral, etc., son otros
aspectos que incentivan la formacion y el bienestar general de los empleados
en la organizacion.

Pero entonces, nos surgio la duda de lo que pensaban los trabajadores,
¢prefieren un salario bajo completado con prestaciones sociales o se decantan
por un salario elevado sin mas? ¢Les es indiferente recibir recompensas
monetarias 0 no monetarias? ¢Valoran el salario por encima de todo? Las
dudas se disiparon cuando la consideracion de un salario suficiente afectaba
de manera relevante a las tres variables estudiadas y en la medida en que
estaba presente mejoraba notablemente la satisfaccion, motivacion y el clima
laboral.

En consecuencia el trabajador valora por encima de todo cubrir sus
necesidades y para ello un salario suficiente les proporciona lo necesario para
satisfacerlas. No nos engafiemos, el dinero es imprescindible para vivir, y mas
aun cuando vivimos en una sociedad de consumo que no hace mas que
destacar la importancia de poseer bienes o consumir servicios, y en la que la
estabilidad y el compromiso han pasado a un segundo plano. Hacer carrera
dentro de la empresa como ocurria en tiempos pasados ya no es tan frecuente,
por no decir que es casi imposible o, al menos, dificil.

A raiz de esto, es logico pensar que es mejor elegir trabajos que estén bien
remunerados a otros que ofrezcan prestaciones sociales u otras formas de
recompensas no monetarias, ya que el tiempo que se permanecera en la
organizacion es algo incierto. No obstante, este pensamiento generalizado
acarrea a la empresa consecuencias, pues puede suceder que los trabajadores
no se identifiguen con la mision de la organizacion, no transmitan su cultura
corporativa, no compartan sus valores, etc., desencadenando a largo plazo
graves problemas en el ambiente de trabajo y la desmotivacion, e insatisfaccién
de los empleados. Por esta razon, el clima laboral es un factor clave
independientemente de que el salario sea importante en las relaciones
laborales.

A nuestro parecer, las organizaciones han de encontrarse en equilibrio
ofreciendo por un lado, salarios suficientes, pero también han de incidir en una
mejora del clima laboral. Por ejemplo concediendo prestaciones sociales
puesto que estas mejoran el ambiente de trabajo como han demostrado los
resultados.

Segun Herzberg (1959) cuando una organizacion ofrece ventajas
destacadas en los factores higiénicos (salario, en el caso que nos ocupa) pero
nada en los factores motivadores (reconocimiento, prestaciones sociales) es
probable que se reduzcan las insatisfacciones, pero solo temporalmente debido
a que la satisfaccion intrinseca con el trabajo no mejorara. Ademas, los costes
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se elevaran por aumentos en las retribuciones y a pesar de ello no habra un
incremento correlativo en la productividad o una mejora en la moral laboral.
Estas ideas son compartidas por Antonio Garzén (2010), cuando explica la
sustitucion de la motivacion intrinseca debido a las retribuciones variables.

Por ello, mantener un trato adecuado con los empleados, hacerles sentir
importantes en la organizacién, reconocer sus esfuerzos, propiciar una
comunicacién fluida y directa para evitar que se desaten rumores, ofrecer
mecanismos de negociacion por parte de la empresa y de los representantes
de los trabajadores, proveer de ayudas sociales, etc., son elementos que
ejercen una gran importancia en el bienestar de los trabajadores, pudiendo
disfrutar de un clima laboral sano y optimista y generando sentimientos de
motivacion para trabajar en su empresa y poder rendir con satisfaccion.

Como ultimo apunte a la investigacion, es imprescindible advertir al lector
que la siguiente narracién estad condicionada por percepciones subjetivas a
causa de mi propia experiencia en dicha organizacién, por lo que no puedo
afirmar con certeza que ello sea extrapolable al centro de trabajo donde
prestaba mis servicios, y menos aun al resto de centros. La consideracion
relevante del ambiente de trabajo me viene dada por mi experiencia profesional
en El Corte Inglés trabajando como comercial durante épocas estivales
mientras cursaba mis estudios universitarios. Como se ha comentado en el
estudio, esta organizacién posee un sistema de retribuciones variables basado
en comisiones por ventas, donde los empleados han de alcanzar unos
objetivos (cierto nivel de ventas) fijados por la empresa.

Durante los tres afios en los que trabajé alli en diferentes departamentos
(muebles, papeleria y textil) pude comprobar que el ambiente de trabajo en
general era perjudicial para los empleados. Estaban sometidos a mucha
presion, querian vender a toda costa y frecuentemente entraban en conflicto
por cobrar a los clientes, por no decir que los encargados eran conscientes de
ello pero no mediaban en el problema, lo que suponia en los trabajadores
mayor frustracion.

El verano pasado al prestar mis servicios en esta organizacion, tuve
conocimiento de que en el departamento de papeleria se habia cambiado el
sistema de retribucion por comisiones a un sistema de incentivos de grupo.
Tras hablar con el personal de ese departamento pude comprobar que el
cambio en el ambiente de trabajo fue realmente beneficioso en todos sus
aspectos, estaban mas relajados y la competitividad laboral que habia quedd6
disipada. Al parecerme curiosa la transformacion en el clima laboral de ese
departamento concreto, me propuse estudiar los efectos y la influencia del
salario variable en el personal de ventas y centrar mi investigacion en este
campo.

A pesar de la idea, mi inquietud se vio lastrada cuando acudi a la empresa a
comentarles la propuesta para que colaborasen en la investigacion cientifica
gue estaba llevando a cabo. Mis indagaciones partian de estudiar la influencia
del salario variable en el personal de ventas, tomando como base el cambio de
clima laboral producido en el departamento de papeleria con respecto a los
otros departamentos. La respuesta se hizo esperar y tras insistir dos veces
mas, sin éxito, tuve que reconducir mi proyecto.

Gracias a la colaboraciones externas a la hora de enviar los cuestionarios a
todos sus contactos, junto con los mios, hemos podido recopilar una muestra
de 153 participantes, que aunque tan solo el 16,3% trabajan como comerciales,
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quise hacer mencién en mi Il hipétesis de estas reflexiones que podrian haber
sido el tema principal de mi estudio.

Por tanto, dejo abierta la puerta a futuros estudios, que pudiendo contar con
la colaboracion de grandes empresas, tengan la oportunidad de realizar una
investigaciébn como la que me propuse, pues creo que dejara constancia de la
importancia que supone el ambiente de trabajo en las organizaciones.
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