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I Extracto:

EN este trabajo se destaca la importancia de conocer el clima laboral en
las organizaciones y las metodologias que se utilizan en su evaluacién.
Aportamos también las conclusiones de una investigacion donde se ana-
liza cémo diversos condicionantes contextuales pueden tener también
influencia en la percepcién del trabajador sobre su situacién laboral. Se
pone de manifiesto que los trabajadores pasan en su ciclo vital por fases
ilusionantes, con retos importantes como la consecucién de un trabajo
fijo, o los desafios que siguen a una promocién y momentos de menor
ilusioén (a pesar de desempefiar idéntica tarea), ademds, se estudian otras
diversas variables como situacién familiar, sexo, estado civil, ocupacién
de la pareja, localidad de residencia, tamafio del centro de trabajo, etc.,
en relacién con la valoracién de determinados factores de higiene y moti-
vacién segtn la definicién de HERZBERG. Se demuestran diferencias sig-
nificativas que evidencian la necesidad de que los andlisis transversales
de clima laboral deberfan incorporar factores de ajuste por el impacto
de determinados factores contextuales externos a la ocupacién pero que
pueden afectar a la percepcién de satisfaccion del empleado.
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1. INTRODUCCION

El clima laboral se encuentra entre los principales factores que influyen en el rendimiento en
el trabajo y en la calidad de los productos o servicios elaborados por las organizaciones empresa:
riales. A pesar de que hace mas de medio siglo estudiosos commMlasLow abrieran las puer-
tas al estudio de la motivacion y satisfaccion laboral ain hoy es muy escaso el nimero de empresa
gue realizan estudios de clima laboral de sus empléados

Sin embargo, el conocimiento del clima laboral deberia ser una prioridad de cualquier gestor
de recursos humanos. En esta materia se puede aplicar aqui una teoria de fisica, @idetote
de realizar la observacion altera lo observado y aunque la dificultad para determinar con precision
la situacién de clima laboral de una organizacion se parezca a la dificil mision de ubicar los distin-
tos componentes de la materia es mejor tener una estimacion de clima laboral que no tener nada.

Ademads, creemos gue en este caso la alteracion del fenébmeno observado aqui no es indese:
ble, sino que la influencia es claramente positiva. Preguntar a los trabajadores si estan o no satisfe
chos y motivados en su trabajo y profundizar en los aspectos que influyen en ello mejora ya de por
si el clima laboral; ello ya justifica el esfuerzo que se realice.

2. LAMEDICION DEL CLIMA LABORAL

2.1. Conceptos y principales aportaciones teéricas.

Segun [EAL et al.(1999) la satisfaccion en el trabags una orientacidén afectiva experimen-
tada por el trabajador hacia su trabajo y como consecuencia del mismo. Un trabajador se encuentr:
satisfecho cuando a raiz del trabajo experimenta sentimientos de bienestar, placer o felicidad, tam-
bién puede ocurrir que determinados aspectos, facetas o carencias del trabajo le produzcan insatis
faccion.

1 Seguin un estudio reciente de la consultora BetterBeYourself y rrhhMagazine.com que analizé una muestra de 250 gran-
des empresas, solo el 31% de las mismas han realizado alguna vez un estudio de satisfaccion laboral, siendo muy infe-
rior el nimero de empresas que realizan estudios periédicos.

2 principio de indeterminacién enunciado pand#nsercen 1929.
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La motivaciénhace referencia al proceso en virtud del cual un trabajador con una necesidad
insatisfecha orienta su conducta hacia una determinada meta estimulado por un determinado incen-
tivo al percibir que puede asi satisfacer su necesidad.

Lamoraloclima laboralse refiere al analisis referido no a un sujeto aislado sino cuando estu-
diamos a un grupo o0 empresa en su conjunto.

Segin KonTzy WEIHRICH (1990) la diferencia entre motivacion y satisfaccion es que mientras
la primera se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta, la satisfaccion se refiere a
placer experimentado cuando se cumple un deseo. En otras palabras la motivacién implica un impul-
so hacia un resultado y la satisfaccién es el resultado ya experimentadfiduéadg. En las orga-
nizaciones empresariales personas con una alta motivacién hacia el trabajo si no obtienen el adecuad
nivel de satisfaccién con el mismo es posible que busquen otros empleos. Igualmente se puede dar I;
situacion de que existan trabajadores con gran satisfaccién a pesar de tener una escasa motivacion.

Figura 1. Diferencia entre motivacién y satisfaccion.

Motivacién Resultados

Satisfaccion

FUeNTE: KooNnTzy WEIHRICH (1990).

Finalmente, hay que citar un Gltimo concepto, gdatencial motivador del puestgue inten-
ta agrupar las diferentes dimensiones que cada puesto de trabajo posee y que pueden ser origen (
motivacion para quien lo ocupa. Las cinco dimensiones de motivacion son:

» Variedad de habilidades requeridas (a mayor variedad mayor motivacion).

* Que el trabajo constituya una parte identificable del producto/servicio final (el trabajador
se puede motivar percibiendo el fruto de su trabajo como algo tangible, ello explica la alta
motivacion de artesanos y artistas como pintores, escultores...).
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* Significacion (que la tarea sea considerada importante para la sociedad).
» Autonomia (la independencia con la que el trabajador se enfrenta a su trabajo).

« Retroalimentacion (la informacién que recibe el trabajador del desarrollo de su actividad).

Figura 2. Dimensiones de motivacion de un puesto de trabajo.

Retroalimentacion

Habilidades
requeridas

Autonomia

Parte identificable Significacion ante
del pto./servic. final la sociedad

Los anteriores conceptos, relativamente faciles de enunciar o definir a nivel tedrico, resultan
de muy complejo manejo en la practica por las siguientes razones:

» La satisfaccion es una variable multidimensional, es decir, un trabajador puede estar satis-
fecho de algunas facetas de su trabajo e insatisfecho con otras (ej., un empleado puede ests
satisfecho del contenido de su trabajo y relaciones con sus compafieros e insatisfecho con
el salario). Hay que precisar por lo tanto si se habla de satisfaccion global o de satisfaccion
de una determinada faceta o aspecto.

« Existen diferentes modelos tedricos que intentan explicar los principios que rigen la moti-
vacion humana, con aportaciones que resultan bastantes veces contrapuestas sin que exis
ta una explicacion generalmente admitida.
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 Por ultimo, el comportamiento de los individuos resulta demasiado complejo por lo que, unas
determinadas circunstancias laborales que para un trabajador son plenamente satisfactorias
para otro pueden ser no satisfactorias o inclusive insatisfactorias. Ademas, dado que los tra-
bajadores experimentan una evolucion de sus necesidades y expectativas, un empleado aun
gue no cambie de ocupacion ira variando en el tiempo su grado de satisfaccion.

Ante la diversidad de aportaciones a las teorias que intentan explicar la motivasiér, C
et al.(1998) agrupan las teorias en dos grandes grupos:

< Un primer grupo serian las teorias de contenido o de la satisfaccion y estan centradas en
determinar aquello que motiva a la persona a trabajar. Dentro de este grupo se encuentran
los modelos mecanicistas o clasicos, el modelo dsLblw, la teoria de AcINSON y
McCLELLAND Y la de HERZBERG

< El segundo grupo engloba las teorias de proceso, que tratan de explicar el mecanismo que
tiene lugar en la mente de las personas y que influye en sus actos. Se trata de teorias ma:
dinamicas y menos descriptivas que las del anterior grupo. Dentro de este grupo se inclu-
yen la teoria de la expectativa y del equilibrio.

CUADRO 1. PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION

Grupo de

. Modelos Definicion abreviada
teorias

Clasico o mecanicista El incentivo que motiva al trabajador es la retribucion eco-
némica.

Jerarquia de necesidades.a persona tiene cinco clases de necesidades fundamentales
de MasLow que se activan en un orden de prelacion establecido. Solo se
activa una necesidad superior al satisfacerse las anteriores,
por ello hay que conocer en qué nivel se encuentra el traba-
jador para saber qué es lo que le motiva. Tales niveles de
necesidades sdn® Fisiolégicas, 2.° Seguridad, 3.° Sociales,
4.° Autoestima y 5.° Autorrealizacion

CONTENIDO Teoria de AkinsoN y | Existen tres necesidades que se presentan en los individuos
McCLELLAND en mayor o menor grado:

 Logro: Afan de superacion y de alcanzar el éxito en un
entorno competitivo.

» Poder: Deseo de influir en los demas.

« Afiliacién: Deseo de mantener amistades profundas y reci-
bir el afecto del grupo.

Cada puesto de trabajo ofrece un determinado nivel de satis-
faccion de tales necesidades por lo que se debe estudiar que
lo que ofrece el puesto coincida con los niveles que deman-
da el individuo.
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Grupo de

. Modelos Definicion abreviada
teorias

Teoria de HRzBERG Existen dos conjuntos de necesidades:

Higiénicas: Relacionadas con la naturaleza bioldgica del
hombre y su instinto de evitarse dafios (retribucion, seguri-
dad en el puesto, condiciones fisicas...). Estos factores no
CONTENIDO motivan al individuo, pero pueden crearle insatisfaccion.

Motivadoras Relacionadas con la capacidad de logro del ser
humano y de su desarrollo psicolégico (reconocimiento,
ascensos, responsabilidad...). Cuando se consiguen, el indi-
viduo logra satisfaccion, su no consecucién no le generajinsa-
tisfaccién sino simplemente no satisfaccion.

Teoria de la expectativa  Eidividuo se encuentra motivado para desarrollar unas
actividades que conducen a una meta si valora suficiente-
mente tal meta y percibe que esas actividades le facilitan

alcanzarla.
PROCESO

Teoria del equilibrio Lanotivacion del individuo depende de una evaluacion sub-
jetiva: la persona juzga lo equitativo de la recompensa reci-
bida con respecto a lo que aporta en comparacién can las
recompensas de otros individuos con idénticos aportes.

FuenTe: Elaboracion propia.

Los diferentes modelos teéricos de motivacion han ido evolucionando en paralelo con las dife-
rentes orientaciones de la direccidn y organizacion de las empresas. Entre ellas citaremos las deli:
mitaciones que estableci6dBREGOR

» Teoria X, relacionada con los modelos mecanicistas, donde se considera al trabajador un set
perezoso, sin ambicién, que prefiere ser dirigido y tiene una importante necesidad de seguridad.

» Teoria Y, expuesta pordBREGOR es un planteamiento mas humanista, utiliza el concep-
to de integracion, por el que las personas asumen responsabilidades si pueden de paso satis
facer sus necesidades personales. Es imprescindible en consecuencia unir los objetivos
organizacionales y personales, los trabajadores pueden llegar a disfrutar con el trabajo,
desean hacerlo bien y estardn motivados mediante autocontrol y desarrollo.

» Teoria Z, considera a los trabajadores como protagonistas imprescindibles, esta relaciona-
do con el estilo de administracién de empresas japonesas de compromiso total, en un sis-
tema participativo y con responsabilidad grupal del trabajo.

Por otra parte, hoy es incuestionable la correlacion positiva existente entre satisfaccion labo-
ral y resultado de la empresa. Efigara 3 se detalla el modelbhe Service Profit Chaite Harvard
Business School, que puede resumirse en que el nivel de satisfaccion de empleados influye directa
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mente en el rendimiento de éstos y, a través de ellos, en la calidad del servicio de la empresa y e
volumen de ventas, en resumen, gestionar la satisfaccién es igual a gestionar el beneficio empresa
rial. En este modelo se relacionan directamente beneficio, crecimiento, valor afiadido para el clien-
te, lealtad y satisfaccion de los clientes, con la productividad, el conocimiento, la lealtad y la satis-
faccién de los empleados.

Figura 3. Modelo The Service Profit Chain

!

CALIDAD CALIDAD SATISFAC-

LEALTAD .
SERVICIO SERVICIO VALOR CION CLIENTES gfc":é
INTERNA EXTERNA CLIENTES

PRODUCTIVIDAD /\‘ CONOCIMIENTO

LA GESTION DE LA FELICIDAD EL TRABAJO

FuenTe: &Samhoud Service Management, BetterBeYourself y rrhhMagazine.com.

En la mayor parte de las aportaciones citadas (especialmente las mas antiguas) se insistia espe
cialmente en la importancia del entorno laboral y las tareas concretas de cada puesto en la motiva-
cion y satisfaccion laboral. Sin embargo, a menudo se obvian otros fatme®sa la actividad
gue pueden influir en la valoracién de su vida laboral. Estos aspectos generalmente han sido subes
timados pues claramente son los individuos los que cada dia crean el clima de la organizacion y
obviamente en sus actitudes y comportamientos no pueden prescindir de todos sus condicionante
personales.

En concreto, pensamos que determinadas caracteristicas del trabajador y su vida privada (edad
sexo, estado civil, nivel de formacion, circunstancias familiares, localidad de residencia del trabaja-
dor, etc.) pueden condicionar tanto la actividad laboral como la valoracién de la misma.
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Precisamente en la Ultima parte de este estudio se proporcionara evidencia empirica del impac-
to que tienen los condicionantes individuales de cada trabajador en la valoracién del conjunto de
variables que conforman su nivel de motivacion laboral. Se intentard abordar si el grado de satis-
faccion laboral varia a tenor de una serie de factores personales de los trabajadores, asi como de otr¢
factores como el tamafio del grupo en que se desarrolla el trabajo y las diferencias existentes entre
empleados de base y directivos.

Aungue no son abundantes los investigadores que han abordado un enfoque parecido al nues
tro debemos citar algunas aportaciones publicadas sobre estos fextemess, que precisamente
se pretenden contrastar con este trabajo

e CLARK, OswALD Yy WARR (1996) analizan la relacién existente entre edad y satisfaccion
laboral, concluyendo que existe una evolucién en forma de «U», es decir, que los trabaja-
dores se encuentran més satisfechos al principio y final de la vida laboral que en edades
intermedias. El punto mas bajo se alcanza en los inicios de la treintena, para después subir
de forma sostenida. La explicacion se encontraria en que los jovenes tienden a experimen-
tar satisfaccion por la novedad de la actividad laboral y mas tarde llega tanto el aburrimiento
como la percepcién de falta de oportunidades. En la edad madura en cambio se incremen-
ta la satisfaccién por la aceptacion del rol laboral. Los mismos investigadores afirman que
en general las mujeres superan a los hombres en satisfaccién laboral.

» En otro trabajo Cark (1996) afiade que los trabajadores de grandes ciudades, y en con-
creto Londres, se encuentran menos satisfechos en su trabajo que los trabajadores de pobla
ciones de menor tamafio, posiblemente por la carestia de la vida en la gran metropoli.

« Larelacién entre el nivel educativo y la satisfaccion laboral ha sido estudiadeRsarH
(1991) estimando que existe una correlaciéon negativa, a mayor formacién se corresponde
menos satisfaccion, posiblemente por existir una sensacgpbd=educacion.

 Ipson (1990) compara la relacion entre el tamafio del centro de trabajo y la satisfaccion,
aprecia que el grado de satisfaccion es muy superior en los establecimientos méas pequefios
que en los grandes.

« El trabajo de ®DHATAMEH € HREMATH (1994) pone de manifiesto que diferencias cultu-
rales pueden dar lugar a diferencias en cuanto a la percepcion de satisfaccion laboral. En
concreto en las sociedades donde el sistema de estratificacion social es rigido y con movi-
lidad limitada se aprecia una mayor satisfaccion de los trabajadores, demuestran que en
La India los obreros consiguen un muy alto nivel de satisfaccion por estimar las gratifica-
ciones econdmicas y la seguridad por encima de todo.

+ Por altimo, Avarez, AREvALO Y MILES (2003) analizan informacion secundaria, una base
de datos del Ministerio de Trabajo espafiol, indicando que los trabajadores con mayores
expectativas son los varones, con rango de edad de 36-45 afios, solteros, sin hijos y con altc
nivel educativo, este perfil se puede corresponder con el trabajador que mas dificilmente
encontrara la ocupacion que le satisfaga plenamente.

3 Este trabajo complementa de alguna manera las aportacionasale IBAINAR (1999) y de CaARk (1996).
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Figura 4. Influencia de la edad en la satisfaccion laboral segariCet al.(1996).

Nivel de
satisfaccién

Edad

FUENTE: CLARK, A.E., GwaLp A.J.Y WARR P. (1996) y elaboracién propia.

2.2. Métodos de medicién del clima laboral.

La medicion del grado de satisfaccién de los empleados se puede realizar dendaeera

ta, es decir, mediante el analisis de la evolucion de diversas variables relacionadas con la satisfac-
cién (como absentismo, rotacion de trabajadores, conflictividad, productividad, etc.) que puede arro-
jar indicios de mejora o deterioro del clima laboral.

Igualmente la satisfaccion laboral se puede analizaestnlios directamente orientadas

conocer su nivel:

-132 -

» Encuestas a la totalidad del persope$ uno de los procedimientos mas utilizados por tra-

tarse de un sistema que puede permitir el anonimato de las respuestas, ser relativamente
barato y de facil tratamiento estadistico. Sin embargo, los encuestados pueden responder
sin interés a las cuestiones planteadas y las preguntas, si son cerradas, pueden reflejar solc
una aproximacion a los problemas existentes pero no profundizar en las causas.

Entrevistas personales a una muestra de trabajadpresenta el inconveniente de que el
entrevistado puede ser menos sincero que con el sistema anterior y que exige mucho tiem-
po si se aspira a conseguir una muestra amplia y representativa. En cambio, presenta la ven-
taja de que permite obtener una informacidén muy rica si el entrevistador es habil obteniendo
informacion sin las limitaciones de las preguntas escritas en un cuestionario. También son
de gran interés las entrevistas a los trabajadores que acaban de abandonar la organizacior
de forma voluntaria y pueden aportar informaciéon muy valiosa y sincera.

Entrevistas personales a la totalidad del persoppalciertas empresas se realizan periédi-
camente entrevistas a todo el personal de la firma intentando que se produzca un inter-
cambio de informacion en un doble sentido empresa-empleado y empleado-empresa. Aunque
no es el Unico objetivo, uno de los aspectos mas importantes de la entrevista sera conocer
el grado de satisfaccion del empleado.
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En elcuadro 2 se detallan las principales ventajas e inconvenientes de cada sistema de ana-
lisis. EI método de analisis mas apropiado dependera del tamafio de la organizacién y de si los miem-
bros realizan su actividad en un centro de trabajo o muchos dispersos. En organizaciones de grat
tamafio se puede comenzar con encuestas amplias a realizar periodicamente (por ejemplo anual
mente) y reforzar la informacién con entrevistas selectivas cuando se considere que existen proble-
mas sobre los que hay que indagar. En organizaciones mas pequefias podrian bastar las entreviste

CUADRO 2. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE DIFERENTES SISTEMAS
DE INVESTIGACION DEL CLIMA LABORAL

Método de analisis Ventajas Inconvenientes

Métodos indirectos  Coste nulo Informacion insuficiente y tardia
Se detectan los efectos, pero nollas
causas

Los trabajadores no perciben que

a la empresa le preocupa el clima

laboral
Encuesta  Coste reducido e La informaciéon puede quedar
* F&cil comparacion encorsetada por el cuestionario
* Objetividad  El encuestado puede contestar sin
» Representatividad interés
» Anonimato

* Los trabajadores perciben que a
la empresa le preocupa el clima
laboral

« Facil tratamiento estadistico

Entrevista « Los trabajadores perciben que a Ausencia de anonimato
la empresa le preocupa el climas Posible falta de sinceridad
laboral « Dificil comparacion

* Informacioén rica » Coste elevado de tiempo

FueNTE: Elaboracion propia.

2.3. Proceso de medicién de clima laboral con cuestionarios.

Cuando se considera que los métodos indirectos y las entrevistas a empleados son insuficien-
tes para medir el clima laboral, se recurre a la realizacién de encuestas de clima laboral. Los paso:
I6gicos de actuacién son:

1. Recopilar la informacién secundaria disponible.

2. Planificar la investigacion disefiando cuestionarios a la medida de la organizacion y deci-
dir el tamafio de la muestra de trabajadores a encuestar o si se opta por toda la poblacién
(todos los miembros de la organizacion). Ademas elegir la forma de administracion
(escritoscorreo electrénico, etc.).
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3.

© © N o

Utilizar un cuestionario piloto en un grupo reducido para comprobar que no existen erro-
res (ej., preguntas de dudosa interpretacion).

Reelaborar el cuestionario si se considero en la prueba que era necesario.

Administrar el cuestionario a los trabajadores (frecuentemente se puede realizar en el pro-
pio centro de trabajo, garantizando el anonimato y en horas de trabajo, lo que permite un
elevado nimero de respuestas).

Tabulacion de los datos y analisis estadistico.
Elaboracion de conclusiones y recomendaciones de mejora.
Utilizar las recomendaciones en pro de mejorar el clima laboral.

Informar a los trabajadores de los resultados de la investigacion.

. Repetir periédicamente el estudio a fin de poder comparar la evolucién de las diferentes

dimensiones de clima laboral.

Figura 5. Proceso de medicion del clima laboral con cuestionarios.

1. Recopilacién de informacién secundaria (métodos indirectp®———

Y

2. Planificacion y disefio del cuestionario, muestra y forma de administracién del mismo

\i

3. Utilizacion de cuestionario piloto en grupo de prueba

Y
4. Elaboracién de cuestionario definitivg

/ 10. Repetir
periddicamente
el analisis

5. Administracion del cuestionario a la muestra

Y
6. Tabulacion de los datos y andlisis estadistico

(
7. Elaboracién de las conclusiones y recomendaciones de mejora

y Y

8. Actuar de acuerdo con 9. Retroalimentar a los trabajadores
las recomendaciones de los resultados del estudio
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2.4. El cuestionario de clima laboral.

Los cuestionarios de clima laboral son encuestas de opinidn que permiten medir el ambiente
de trabajo a partir de un conjunto de preguntas estandarizadas referidas a las dimensiones preesti
blecidas y adaptadas a la realidad de la organizacion concreta objeto de estudio.

Las preguntas a incluir en el cuestionario pueden ser cerradas (de facil tratamiento pero menor
riqueza informativa) o abiertas (de mas dificil tratamiento pero que pueden profundizar en el fondo
de los problemas existentes). Las dimensiones minimas que estimamos se han de incluir en las pre
guntas son:

 Satisfaccion laboral (si la actividad desarrollada es satisfactoria en general).
» Motivacion.

« Condiciones de trabajo (si son 0 no adecuadas).

» Relaciones con comparieros y con superiores (si el ambiente es grato).

» Cooperacion (si se percibe un apoyo mutuo entre niveles e iguales).

» Nivel de estrés.

» Adecuacion de recompensas (si el salario y otras prestaciones es adecuado respecto al tra
bajo realizado).

« Grado de formalizacion (percepcion de los miembros de la cantidad de reglas, tramites,
procedimientos y otras limitaciones a que se enfrentan, si perciben que se enfrentan a un
ambiente burocratizado o en cambio es un ambiente libre e informal).

* Empowermenfpercepcion de los miembros sobre su autonomia/participacion en relacion
a la toma de decisiones y responsabilidad).

» Formacion (si existen oportunidades y si es adecuada a las demandas de los miembros de
la organizacion).

 |dentidad (sentimiento de pertenencia y de que los miembros comparten las metas de la
organizacién).

» Promocion (si existen o no oportunidades y si las promociones que se realizan se perciben
como justas).

En el cuadro eproducimos un cuestionario que se utilizé en un estudio de satisfaccion labo-

ral en una gran empresa del sector financiero.
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CUADRO 3. CUESTIONARIO UTILIZADO EN UN ESTUDIO DE
CLIMA LABORAL DE UNA ENTIDAD FINANCIERA (BCH)

Preguntas

Mi ilusion por ir cada dia a trabajar es: 0 (muy baja)0 (muy alta)

Mi implicacion personal en el trabajo es: 0 (muy baja)0 (muy alta)

El interés que tengo por mejorar mi formacién es: 0 (muy baja) (muy alta)

Mi preocupacion por mejorar mi trabajo es: 0 (muy baja)0 (muy alta)

Mi deseo de permanecer en el BCH es: 0 (muy bajap (muy alta)

Mi ilusion actual por ascender a un puesto superior es: 0 (muy-bdj@)(muy alta)

Mi grado de satisfaccion con mi trabajo es: 0 (muy bajd)0 (muy alta)

El enriquecimiento que como persona recibo de mi trabajo es: 0 (muy-bafajmuy alta)

Mi vinculacién con el BCH como entidad (sentido de permanencia, afecto, etc.) es: 0 (muy
baja) -~ 10 (muy alta)

. Mi sensacién de orgullo por trabajar en este banco es: 0 (muy-baa(muy alta)
11.

Un/a amigo/a suyo recibe varias ofertas para trabajar en grandes Bancos. Una de ellas es &l BCH.
Si le insistiera para que le diera un consejo ¢,que le recomendaria?

A) Que eligiera el BCH.

B) Que pusiera al BCH entre sus primeras opciones.
C) Que primero probara con otras ofertas.

D) Que no eligiera el BCH.

En el trabajo diario, mi practica habitual respecto a lo que pide mi superior es:

A) Me esfuerzo por superar lo que me pide.

B) Me esfuerzo para cumplir bien con lo se me pide.

C) Intento cumplir, siempre que no suponga demasiado esfuerzo.
D) Hago lo justo para que no me puedan amonestar.

Hago sugerencias para mejorar el trabajo:

A) Habitualmente.

B) Con cierta frecuencia.
C) Aveces.

D) Casi nunca.

E) Nunca.

Me llevo trabajo a casa:

A) Habitualmente.

B) Con cierta frecuencia.
C) Aveces.

D) Casinunca.

E) Nunca.

Cuando tengo un problema de salud no muy importante tiendo a:

A) Asistir al trabajo aunque no me encuentre bien.
B) Intentar recuperarme en casa.
C) Pedir la baja por enfermedad. ]
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16. Cuando estoy en el trabajo pienso en la hora de salir:

A) Frecuentemente.
B) En algunas ocasiones.
C) No suelo pensar en ello.

17. Si no me viera perjudicado econémicamente y tuviera posibilidad, me jubilaria hoy mismo:
A) Si
B) No
C) No estoy seguro

18. Si entendemos por motivacién en el trabajo la fuerza o impulso que surge del interior paral desa-
rrollar las actividades, mi nivel de motivacién es: 0 (muy bajd)0 (muy alta)

BLOQUES DE PREGUNTAS E INTERPRETACION

A) Motivacion: Pregunta 18

B) llusion, activacion y animo: Preguntas 1, 2, 4, 12, 13, 14, 15 y 16 (aluden a conductas cotidianas
que denotan una alta o baja motivacion)

C) Mantenimiento, vinculo: Preguntas 5, 9, 10 y 17 (quien no desea permanecer realizando urja con-
ducta tan importante como la laboral y que esta desvinculada del entorno en el que pasa aljmenos
un tercio del dia es una persona poco motivada)

D) Deseo de mejora, ascenso: Preguntas 3y 6 (el deseo de enfrentarse a nuevos retos, de mejorar, asu-
mir nuevas responsabilidades es un indicador claro de activacion o interés)

E) Satisfaccion: Preguntas 7, 8y 11.

(Lositem14 y 15 fueron eliminados de la escala final de motivacion por no ajustarse a los criterios esta-
disticos de variabilidad, discriminacién y comunalidad con la escala).

FUENTE: MORENOMARTIN, ZABALETA RomO, EMA LOPEZ
GARcia DAUDER Yy URIARTE CHAVARRI (1999).

2.5. Programa de auditoria de clima laboral.

En los dltimos afios, el &mbito de la auditoria sociolaboral se ha ido enriqueciendo paulatina-
mente en paralelo a la evolucion del conjunto de las ciencias de la administracion. En este caso la
evolucién es mucho mas rapida pues se pueden distinguir tres fases en poco mas de 20 afios (véa
el cuadro siguiente). Hoy se utiliza el término auditoria (antafio reservado a la revision de estados
financieros) unido a «recursos humanos» sin ningun tipo de complejos.

Hoy, al objetivo de origen (revisién legal-contable del area de personal) se han ido incorpo-
rando nuevos objetivos, como revisién de la eficiencia y eficacia o enfoques mas ambiciosos que no
se conforman con la revision a posteriori de las actuaciones, ni siquiera de las practicas del presen
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te. En cambio, hoy la auditoria sociolaboral tiene una visién anticipadora estratégica, sin duda mar-
cadamente interactiva ante un entorno muy competitivo, tremendamente dindmico y donde existe
elevada incertidumbre. Entre las prioridades de la auditoria sociolaboral actual se encuentra la con-
servacion de las capacidades, intimamente ligada al conocimiento y conservacion de un buen clima

laboral.

Etapa

Afos
(aproxim.)

Objetivo

Ambito

Enfoque

Horizonte
de estudio

Resultados

En la siguiente figura se muestra un borrador de programa de las actividades que resultan nece-

CUADRO 4. EVOLUCION DE LA CONCEPCION DE
LAAUDITORIA SOCIOLABORAL

Auditoria sociolaboral Auditoria sociolaboral Auditoria sociolaboral
incipiente tradicional ampliada
Hasta 1985 1985-1995 Desde 1995
Control Medicion y mejora de la efi- Estrategia
ciencia en la gestion de Adecuacion de los RR.HH. a
RR.HH. los objetivos de la empresa
Clima laboral
Legal Econdmico Estrategia
Contable Legal Econdmico
Contable Legal
Contable

Cerrado y estatico. Se anali- Abierto y dinamico. Se ana- Abierto, dinamico y con eler

za la empresa sin considerarliza el funcionamiento de la vada incertidumbre

el exterior ni los cambios del empresa en comparacion conSe analiza el funcionamiento

entorno competidores de la empresa en compara-
cién con un futuro deseable

Pasado. Revision de docu-Presente. Revision del fun- Futuro. Gestion de recursos
mentacion histérica cionamiento actual y com:- y capacidades presentes y
paracion con el pasado necesarias

Informe de cumplimientos 0 Informe de medicion de la Informe de recomendaciones

incumplimientos proporcionalidad entre recur- de planes estratégicos para
sos consumidos y resultadosconseguir llegar a un futurp
obtenidos deseable

FuenTe: Elaboracion propia.

sarias para emitir una opinion sobre clima laboral de una organizacion.
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CUADRO 5. BORRADOR DE PROGRAMA DE TRABAJO DE
AUDITORIA DE CLIMA LABORAL

Tiempo . Referencia | Realizado| Tiempo | Desviacion
. Actividad ) :
previsto P/T por: real tiempo
Conseguir estudios internos de la empresa

sobre clima laboral y su evolucion. Analizarlos.

Analizar la evolucion de ratios como absen-
tismo separado por causas, rotacién del per-
sonal, participacion sindical y en actividades
de formacion (ver definicién de ratios en
anexo).

Analizar la causa de las bajas de emplea-
dos en los ultimos periodos (si es necesa-
rio realizar entrevistas a ex-trabajadores|de
la empresa).

Analizar el nivel de conflictividad en los Ulti-
mos periodos (dias perdidos por huelgas,
namero de ellas, causas y nimero de traba-
jadores que apoyaron la huelga).

Revisar la documentacion existente sobre
entrevistas anuales con los empleados.

Obtener un detalle de trabajadores por cate-
gorias y centros de trabajo.

Realizar una ronda de entrevistas a una
muestra de trabajadores de distintas cate-
gorias.

Si se juzg6 insuficiente la documentacion
existente en la empresa:

Elaborar un cuestionario de clima laboral
adaptado a la realidad de la empresa.
Pasar el cuestionario a una muestra o tota-
lidad de trabajadores.

Realizar un analisis estadistico de los resul-
tados e interpretarlo.

Comparar la informacién conseguida de la
empresa con la situacion de otras empre-
sas competidoras o vecinas.

e Concluir a la vista del trabajo realizado y
proponer sugerencias de mejora.
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2.6. Analisis de la informacion sobre clima laboral.

Una vez que se ha conseguido una determinada medicion del grado de satisfaccion en una
organizacion se plantea el problema del analisis del valor obtenido, ¢es alto o bajo? ¢ qué interpre-
tacion hay que realizar de las diferentes variables?

El analisis debe realizarse en una doble vertiente:

 Interna, con la propia organizacioha informacion cobra sentido sobre todo si se realiza
con una perspectiva temporal, es decir, si se realizan analisis periddicos (por ejemplo anua-
les) que nos permitan comparar la evolucién en el tiempdo&jrabajadores estan mas
satisfechos 0 menos que el afio ant¢yiademas se pueden establecer analisis comparati-
VOs entre categorias o departamentos de la empresa.

e Externa. También, se ha de buscar la forma de comparar con otras organizaciones rivales
(del propio sector o simplemente del entorno geografico proximo) dado que es seguro que
si los trabajadores de una organizacién tienen un bajo nivel de satisfaccién frente a otras
es seguro que los mejores trabajadores estaran tentados a abandonarla.

Figura 6. Enfoques de andlisis de clima laboral.

Enfoque transversal Enfoque longitudinal
Comparacion interna entre trabajadores de Comparacion en el tiempo de trabajadores de
distintas categorias o distintos departamentos distinta edad y antigiiedad
%ﬁ - %ﬁ ?
Comparacién externa con otras empresas Comparacion en el tiempo de la propia

organizacion en su conjunto

M — ||ﬁ 2 | CLIMAo = CLIMA1?

FuenTe: Elaboracion propia.
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Una referencia de facil consulta que puede consultarse es el estudio que anualmente realize
en Espafa el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales conocidoEoncuesta de Calidad de Vida
en el Trabajd*. Es un representativo analisis a trabajadores espafoles que utiliza una escala de 10
puntos permitiendo comparar con los resultados de satisfaccion laboral en un amplio grado de desa
gregacion:

e Segun sexo del trabajador.

« Edad.

* Nivel de estudios.

* Situacion profesional.

e Ocupacion.

» Sector de actividad.

« Comunidad auténoma.

e Tamafo del municipio.

« Etcétera.

Coincidimos con algunos autores que insisten en que el clima laboral se ha de medir en una
perspectiva longitudin&l tanto de los trabajadores considerados aisladamente, como de la propia
evolucién del conjunto de la organizacion. Asi, la organizacion pasa por diferentes etapas con ine-
vitable impacto en su clima laboral:

» En su etapa deventudpresenta indudables activos de ilusion, compromiso y retos para el
personal (ademés frecuentemente muy joven).

« En la etapa deonsolidaciorva resolviendo problemas de encaje organizativo y técnico
que permiten optimizar los conocimientos, para adquirir habilidades y competencias mas
depuradas.

« En cambio, en lammadurezl envejecimiento de cohortes pioneras plantea un reto de reno-
vacioén dificil de solventar.

4 Puede consultarse a través de internet en http://www.mtas.es/Estadisticas/ECVT
5 Véase en este sentido el interesante trabajordesCREPULLO, LORENZOY CafiAs (2002).
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Figura 7. Enfoque longitudinal del clima laboral.

a) Edad de la persona.

Expectativas profesionales (entusiasmo)
Expectativas laborales (conocimientos)

Balance vital (sabiduria)

|

FORMACION JUNIOR

b) Edad de la organizacion

Compromiso + conocimientos

Conocimientos + habilidades

Reto de renovacion

NACIMIENTO CONSOLIDACION

FUENTE: Casas, REPULLO, LORENZOY Cafias (2002).

En la figura 8se muestran datos reales de la valoracion de un amplio estudio comparativo
entre diversas variables de clima laboral realizado en Espafia en paralelo a varios paises europeos
Se constata que a la fecha del estudio existe una valoracion muy parecida en la mayor parte de los
items. Asi, las variables que tienen las mejores valoraciones son relaciones con comparieros de
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trabajo, satisfaccion global, eficacia en las operaciones, identificacion con la empresa, eficacia en
las operaciones, seguridad/condiciones de trabajo y supervision. Los aspectos menos satisfacto
rios igualmente coinciden son: sueldo, comunicaciones, desarrollo personal, direccion y forma-

cion-informacién.

También, a la vista del cuadro se aprecia que las mayores diferencias entre las valoraciones
de los trabajadores espafioles frente a la media europea se producen en las variables de beneficic
sociales y desarrollo (8% de diferencia de respuestas favorables); direcciéon (7% de diferencia); y
calidad, formacion/informacion (5%).

Figura 8. Valoracion de diferentes variables de Clima Laboral en Espafia y diferencias
con la media europea (% de respuestas favorables).

Relaciones de trabajo:F T ] 71
Supervision }
1

] 65

161

Organizacion del trabajo} 1

Satisfaccion en el trabaiod

Eficacia operacionelsi

Identificacion con empre_sl

] 66

Seguridad/condiciones trab_a_)ﬂ'

|
|
|
|
|
|
Estabilidad en el emple |
]

|

|

|

|

|

|

I

153

144

Comunicaciones
4

Sueldo
-4
Formacién-informacié

138

152

Calidad ] 61

-5

Direccion
-7 q
Rendim. y desarr. person
-8
Beneficios sociale
-8

50

146

1 39

| [] Espaiia [ Diferencia con media europea|

FUENTE: International $RVEY RESEARCHY STEWART(1996).
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3. ELEMENTOS CONTEXTUALES QUE INFLUYEN EN EL CLIMA LABORAL

3.1. Objetivos.

Afin de contrastar la influencia que en la percepcién de la satisfaccién laboral tienen los fac-
tores ajenos a la empresa y puesto de trabajo se ha realizado un estudio empirico sobre una ampli
muestra de trabajadores del sector de servicios.

Con el trabajo realizado se pretende proporcionar evidencias del impacto que tienen los con-
dicionantes individuales de cada trabajador en la valoracién del conjunto de variables que conforman
su nivel de motivacion laboral. Se intentard abordar si el grado de satisfaccion laboral varia a tenor
de una serie de factores personales de los trabajadores, asi como de otros factores como el tamafio ¢
grupo en que se desarrolla el trabajo y las diferencias existentes entre empleados de base y directivos

En consecuencia, nuestro estudio continuara de alguna manera a partir de las aportaciones
citadas al final del apartado 2.1 del presente trabajo.

3.2. Organizacién objeto de estudio.

La organizacién sobre la que se ha realizado esta investigacion empirica es la Fundacion
Escuelas Profesionales de la Sagrada Familia (SAFA), entidad no lucrativa dedicada a la educacién
en el Sur de Espafia y vinculada a una orden religiosa cristiana (La Companiia de JesUs). En la actua
lidad cuenta con unos 1.100 empleados dedicados a la ensefianza de mas de 20.000 alumnos de dif
rentes niveles educativos.

La mayor parte de los recursos econdmicos de SAFA proceden de subvenciones de la adminis-
tracion territorial (se reciben de acuerdo con un concierto educativo que se renueva periédicamente y
gue cubre los gastos de personal y resto de gastos complementarios). De esta manera se puede imp:
tir ensefianza de manera gratuita, el objetivo prioritario de la Carta Fundacional de la Institucion.

Hay que destacar una serie de peculiaridades de esta organizacién que contribuiran a crear un
vision mas completa del colectivo analizado:

« Remuneracién. La remuneracion del colectivo estudiado esta sujeta a un convenio en el
gue no se contemplan diferencias salariales dentro de un mismo grupo profesional (salvo
las relacionadas con la antigiiedad). Al no existir remuneracion variable, ni otros concep-
tos retributivos que la Direccion pueda utilizar para estimular el rendimiento, premiar la
excelencia o la dedicacion especial de los mejores empleados, etc., se aisla el estudio de
posibles sensaciones de agravio comparativo de caracter econdmico que presentan los tra-

-144 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 254

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



AUDITORIA DEL CLIMA LABORAL | Fernando J. Fuentes Garcia

bajadores de muchas empresas al considerarse mal remunerados frente a otros comparie
ros a causa de la retribucion variable, muchas veces ligada a una mayor o menor subjeti-
vidad en la medicién del grado de desempefio

 Evolucidn histérica. El nimero de empleados ha ido aumentando de forma continua y sos-
tenida durante el periodo 1940-1990, abriéndose nuevos colegios o absorbiendo otros ya
existentes, gracias al prestigio creciente de la organizacion. No obstante, a principios de los
90 se entra en una fase de madurez relacionada con el estancamiento del nimero de alum
nos —consecuencia de un paron de la demografia—.

 Diferencias de edad en la plantillaAl tratarse de una organizacién madura conviven emplea-
dos de mayor edad y veterania que sienten la entidad como algo propio, fruto de su dedicacion
y esfuerzo con empleados mucho mas jovenes —que han encontrado una obra construida—.

 Dispersién geografica y tamafio de los centroka organizacion cuenta con 26 centros
de ensefianza repartidos por toda Andalucia, algunos en capitales de provincia y otros en
pequefios pueblos, con problemas muy diferentes. El tamafio de los centros de trabajo tam-
bién es variado: hay algunos con apenas 20 empleados y seis que superan las 60 persons
—dos de ellos con mas de un centenar de trabajadores—.

3.3. Hipotesis a contrastar.

Se contrastara si existen diferencias significativas entre la percepcién que existe en la medi-
da global de satisfaccion laboral segun las caracteristicas de los diferentes individuos. Para ello se
agruparon individuos de las mismas caracteristicas segun:

» [Factores externos a la empresay activifediad y sexo del trabajador, nivel de formacion,
estado civil, ocupacién de la pareja, nUmero de hijos, nivel de formacion, tamafio de la loca-
lidad de residencia, etc.).

« Otros factoregcomo el tamafio del centro de trabajo, dedicacion (jornada completa o par-
cial) y ocupaciéon (empleados de base y directivos).

La medida de satisfaccion/motivaciéon laboggl de los individuos por entender que es una
variable multidimensional se medira se forma compleja como sumatorio de 20 variables (véase el
siguiente apartado). Las hipétesis seran:

» Hipétesis HO supone que la valoracién de la variable es igual en los diferentes grupos de
individuos comparadosil = p2).

» Hipétesis H1, las valoraciones son diferentels£ 12).

6 En cambio, si existe una importante diferencia entre los empleados de la ensefianza privada (como es SAFA) y los emplea-
dos de la educacion publica en la region andaluza, resultando favorecidos estos ultimos. El descontento con este agravic
comparativo queda reflejado en las respuestas a la encuesta.
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3.4. Medicién y variables de motivacion/satisfaccion utilizadas.

En 1943 MsLow formuld su concepto de jerarquia de necesidades que influyen en el com-
portamiento humano. En su modelo se consideran al menos cinco niveles segin naturaleza y esti-
maba que podemos encontrarnos con sujetos que consideren cubiertos algunos niveles y otros nc
En cualquier actividad laboral la satisfaccion es una variable que depende de muchos componentes
un trabajador puede estar satisfecho de algunas facetas de su trabajo e insatisfecho con otras (gj., L
empleado puede estar satisfecho del contenido de su trabajo y relaciones con sus compaferos € insi
tisfecho con el salario) lo que complica su medicion.

Este problema se hace alin mas dificil de abordar tras las aportacioeegsE MAUSNER
y SNYDERMAN (1959) que consideran necesario separar una serie de dimensicogextegue sien-
do inadecuadas se corresponden con la insatisfaccion (factores higiénicos) de otras dimensiones di
contenidogue son las que verdaderamente motivan y generan satisfaccion (factores motivadores).
Los factores higiénicos pueden evitar que el trabajador se queje, pero no bastan para que trabaje co
mayor eficiencia, si se ofrece una mejora en los factores higiénicos (ej. premio salarial) su efecto es
s6lo temporal. BRzBER] resalta que las inversiones realizadas en factores higiénicos alcanzan rapi-
damente el punto de disminucién de retornos y no representan una estrategia de motivacion duradera

Para llegar a una medida global de satisfaccion se ha de profundizar pues en el andlisis y valo-
racion de una larga relacion de aspectos que pueden ser clasificados de acuerdo con el modelo d
HErzBERG(1966) en dos grandes grupos:

« Factores higiénicosincluyen factores econémicos, condiciones laborales, seguridad y
politicas de administracion de la emprgseelaciones interpersonaldgmsistimos en que
si el trabajador los considera adecuados no esta insatisfecho, pero que no bastan para orien
tar la conducta y producir satisfaccion).

« Factores motivadores, como percepcion de trabajo estimulante, logro o cumplimiento
autorrealizacion, reconocimiento de labor bien heeliategracion(son los que intrinse-
camente pueden producir gratificacion al trabajador, la sensacién de bienestar en su acti-
vidad).

En la presente investigacion para medir los anteriores factores se opt6 por utilizar un cuestio-

nario de preguntas cerradas, el cual se hizo llegar a todo el personal de la organizacion SAFA (1.163
empleados en el momento de realizacion del trabajo de campo). Para comprobar su consistencia, s
realizd una prueba piloto con 25 trabajadores de distintas categorias, reestructurando posteriormen:
te la redaccion de las preguntas de dudosa interpretacion. Se tuvo especial cuidado en comunicar €
sentido de la investigacién y los fines perseguidos con la misma, asi como las medidas oportunas
para garantizar el anonimato de los encuestados, con la finalidad de obtener su confianza y el mayol
grado de sinceridad en las respuestas. Al final se alcanzé un alto indice de representatividad, obte-
niendo mas del 60% de respuestas validas.
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En este trabajo se estudiaran Unicamente los resultados de los empleados docentes (evitando a
las distorsiones de resultados que supondria incluir trabajadores no docentes con problematica muy dis
tinta a los docentes). Asi, la muestra sobre la que se trabajara estad compuesta por 723 obgervaciones

El cuestionario que se utilizé en la investigacion se componia de preguntas cerradas con esca-
la de LKERT con valores del 1 al 5 (se recodificaron algunas de manera que en todas se correspon-
da 1 = minima valoracién; 5 = maxima valoracion). La medida de satisfaccion de cada individuo se
obtiene con la suma aritmética de las puntuaciones asignadas a cada factor.

Hemos seleccionado las preguntas que se corresponden con los 20 factores que se considerz
ron mas representativos (véase el cuadro 6):

Factores de higiene|¢h) = ¥ valoracion variables 1 a 10:

» Factores econdmicos (variables 1y 2), valoran tanto la retribucién percibida como su
relacién con otras empresas del entorno.

« Condiciones laborales (variables 3, 4 y 5).
» Seguridad /politicas de administracion (variable 6).
» Factores sociales (variables 7, 8, 9y 10).

Factores motivadores lm) = Y valoracién variables 11 a 20:

« Trabajo estimulante y logro (variables 11, 12, 13y 14).
« Reconocimiento y participacion (variables 15y 16).
e Sentimiento de autorrealizacién (variables 17, 18, 19 y 20).

Valoracion global de satisfaccion de cada individud{T) = ) Factores de motivacion +
+ > Factores de higiene.

Con esta definicién nuestro instrumento de medida nos ofrece tres valoraciones de cada
individuo:

a) Medida de valoracidn de factores higiénicos una puntuacion asignada de entre un mini-
mo de 10 (puntuacion minima en las 10 variables) y un maximo de 50 puntos (puntuacion
maxima).

b) Medida de valoracion de factores motivadotes una puntuacion que también oscilara
entre un minimo de 10 y un maximo de 50 puntos.

¢) Medida de valoracion agregad®n una puntuacion asignada de entre un minimo de 20y
un maximo de 100 puntos.

7 En algunas variables la muestra se reduce en algunos individuos cuando se omite alguna respuesta.
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CUADRO 6. ITEM SELECCIONADOS PARA LA EVALUACION DE
LA SATISFACCION Y CLASIFICACION REALIZADA ENTRE
FACTORES HIGIENICOS Y MOTIVADORES

Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
Declaracion 1 2 3 4 5

I. FACTORES DE HIGIENE

a) Economicos

1. El salario que percibo es adecuado al esfuerzo que realizo.
2. Considero que si trabajara en otra institucion o empresa de la misma loca-
lidad ganaria (1 = mucho mas, 5 = mucho menos).

b) Condiciones laborales

3. El horario de trabajo me parece adecuado.
4. Considero adecuadas las condiciones de trabajo (instalaciones, medios, etc.).
5. Laratio o nimero de alumnos a mi cargo es adecuada.

c) Seguridad y reglas de trabajo justas
6. Considero adecuada la politica seguida por la Institucidn.
d) Factores sociales

7. Me siento respetado profesionalmente por mis compafieros.

8. Considero satisfactorias las relaciones con mis compaferos de trabajo.
9. Existen canales adecuados para la participacion de los trabajadores.
10. Me siento respetado por mis alumnos.

Il. FACTORES MOTIVADORES
e) Trabajo estimulante y logro

11. Considero que mis opiniones se tienen en cuenta en la toma de decisiones.

12. El trabajo actual me parece interesante.

13. Ejecuto el trabajo con un grado adecuado de autonomia.

14. En el desempefio de mi trabajo no me veo obligado a realizar tareas inne-
cesarias.

f) Reconocimiento de una labor bien hecha y participacion

15. Considero que el equipo directivo del Centro reconoce mi labor.
16. Me considero bhien informado de los problemas y decisiones importantes
que afectan a la organizacion.

g) Sentimiento de autorrealizacion

17. El trabajo actual cumple las expectativas que tenia cuando me incorporé.

18. Estoy orgulloso del trabajo que realizo.

19. Considero que la Institucién me brinda suficientes oportunidades de desa-
rrollo personal.

20. Me identifico plenamente con los valores de la Institucion en que trabajo.
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3.5. Resultados. Estadisticos descriptivos.

En el cuadro 7y graficos adjuntos se muestran los minimos, maximos y estadisticos des-
criptivos de los valores obtenidos de las tres medidas. En los resultados se han eliminado de la mues
tra los cuestionarios que omitieron alguna respuesta, por ello, en el caso mas restrictivo la muestrs
guedo reducida a 625 empleados (el grupo de personal docente que evaluaron sin omision algun:
los 20 item del cuadro anterior).

Se aprecia una peor valoracién de los factores de higiene (media de 33,05 puntos) que los de
motivacion (36,86 puntos). Especialmente la valoracion de factores higiénicos se ven penalizados
por la evaluacion de la retribucion que es calificada de inadecuada tanto en relacién al esfuerzo rea:
lizado como en comparacién a otras emprésas

La medida de la satisfaccién global promedio se eleva a 69,61 puntos, con una desviacion tipi-
ca de 10,14 puntos y una asimetria claramente positiva.

CUADRO 7. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

n minimo | maximo | media | desv. tipica
Hh = Y valoracién factores de higiene ....|... 657 12 47 33,05 5,03
Hm =3 valoracion factores drotivacion... 723 12 49 36,86 5,79
T = > valoracion factores de higiene y moti-
VACION ooviiieieieeee s 625 27 95 69,61 10,14

Afin de profundizar en las causas de los juicios de los trabajadores se les pregunté cuales
eran los aspectos mas positivos de su trabajo en la institucion SAFAy cuales los peores (véanse
cuadros 8y 9, respectivamente). Es muy significativo que mayoritariamente las respuestas se incli-
nan en los aspectos mejor valorados por factores de tipo motivador (contenido del trabajo, desarro-
llo profesional y autonomia laboral). En cambio, las principales causas de descontento correspon-
den a factores higiénicos (principalmente salario y horario inadecuados). Estos aspectos concuerdat
y explican las valoraciones que hemos resefiadografeo 1.

8 La mala valoracién del salario se repite en numerosos estudios de satisfaccién laboral. Véanse por ejemplo los resultados
de GARcia 'y otros (1997) o BwarD (1996).
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GRrAFIcO 1. Frecuencias absolutas de los estimadores separafibs(digiene) yum
(motivacion).

300
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150 +

100 -

50

Hasta 15 Entrel6y Entre21y Entre26y Entre31ly Entre36y Entre4ly Entre 46y

20 25 30 35 40 45 50
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GRAFIcoO 2. Frecuencias absolutas del estimador conjuntotdtéhigiene y motivacion).
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CUADRO 8. ASPECTOS MEJOR VALORADOS DEL TRABAJO EN SAFAEN 1.°0 2.° LUGAR

N.° orden Aspecto mejor valorado % respuestas Tipo de factor
1.0 Contenido del trabajo ...........ccccovviiiieeeihnns 44,2% Motivador
2.0 CompaneriSmo .......cccccveeevviivieee e b 42,3% Higiénico
3.° Desarrollo profesional 37,5% Motivador
4. Autonomia laboral ........c.cccceeeieeniiii 30,7% Motivador
5° Estabilidad laboral ..........ccccooeeeiiiiiiiiiiihon. 20,7% Higiénico
6.° VACACIONES ..ovveeiieeeeeeeeeeeeee e b 7,7% Higiénico

CUADRO 9. ASPECTOS PEOR VALORADOS DEL TRABAJO EN SAFAEN 1.°0 2.° LUGAR

N.° orden Aspecto peor valorado % respuestas Tipo de factor
1.° SAlANO cevvvveieeee e 42,9% Higiénico
2.0 Horario inadecuado ..........ccooeevvveeeeienneidins 29,9% Higiénico
3.0 Falta de comunicacion .........cccceeeveeeeeiiidins 17,2% Motivador
4.0 Inestabilidad laboral .........ccccocooeviiiiiiniiiile. 14,8% Higiénico
5.0 Falta de compafierismo 10,1% Higiénico
6.° Carencia de desarrollo profesional ............ 9,8% Motivador

3.6. Resultados. Contraste de diferencias entre grupos de individuos.

Con el objeto de contrastar las hipétesis de diferencias entre las diferentes categorias de indi-
viduos se han realizado una serie de segmentaciones de la muestra y realizado el contraste de dife
rencia de medias entre los diferentes grupos. La hipo6tesis HO sera que la valoracién de la respecti-
va variable es igual en las dos categorias compatfdaiasli) frente a ella se contrastara la hipotesis
H1 (las valoraciones son diferenjdisz Lj).

Ademas de las variables contextuales externas hemos incluido la dedicacién que podria ser clasifi-
cada como externa al trabajo (cuando el propio trabajador es quien decide de forma voluntaria y unilateral
dedicarse a tiempo parcial o completo al trabajo) o interna (en el caso contrario). También se incluyen dos
variables relacionadas con la empresa: tamafio del centro de trabajo y categoria (directivo o no directivo)

En los cuadros 1011y 12 se muestran los detalles de los resultados de comparaciones entre
las medias y desviaciones tipicas de las diferentes categorias, el valor de la estimacion del estadis
tico t y la significacion bilateral. Se considerara que existe diferencia significativa con una confian-
za del 95% entre los grupos comparados cuando los valores del coeficiente de significacion bilate-
ral < 0,05 (lo que se sefialamos con «*») y con el 99% cuando los valores del coeficiente de significacion
bilateral < 0,01 (se sefala con «**»).

En los resultados y comparaciones se ha prescindido de las categorias formadas por grupos muy redt
cidos (por ejemplo se omite la categoria de estado civil= «viudo»). Unicamente se muestran los descripti-
vos de la categoria de empleados de > 60 afios (con un muy bajo nimero de individuos) para ilustrar qu
parece existir una clara tendencia de incremento de la satisfaccion en los Ultimos afios de Vida laboral

9 Ante lo reducido de este grupo no se presentan los valores del estadigtiomoeficiente de significacion.
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3.7. Conclusiones del estudio empirico.

A la vista de los contrastes realizados se han encontrado diferencias significativas entre las
medidas de valoracién tanto de factores higiénicos como de factores motivadores y de la agregaciér
conjunta. Las categorias sobre las que se han encontrado diferencias han sido:

« Sexo. Se aprecian diferencias en cuanto a la valoracién de los factores higiénicos siendo
los varones los menos satisfechos; en cambio, la valoracion de factores motivadores pare-
ce ser similar en los dos sexos.

« Edad. Del andlisis realizado respecto a los grupos establecidos segun la edad de los traba-
jadores podemos concluir que los trabajadores mas jovenes (edad inferior a 30 afios) y los
de mayor edad son quienes realizan la valoracién mas positiva tanto de componentes moti-
vadores como higiénicos.

« Nivel de formacion. Por las caracteristicas de las actividades que realizan los trabajadores de
la muestra (docencia) todos los trabajadores poseen formacion universitaria, se constata que
quienes ostentan el grado universitario espafiol inferior (diplomatura o ingenieria técnica) estan
mas satisfechos que quienes ostentan el grado superior (licenciatura o ingenieria superior).

» Estado civil. Los solteros se muestran mas satisfechos que los trabajadores casados tanto
en la evaluacion de factores higiénicos como motivadéres

» Ocupacion de la pareja. Los trabajadores que estan casados con empleados publicos se
encuentran mucho menos satisfechos que el resto (en especial, muchos trabajadores de SAF/
son conyuges de profesores de la ensefianza publica con mejores condiciones econémicas
laborales). Este fenébmeno puede ser explicado por la teoria del equilibbene A

« Numero de hijos! Presenta un comportamiento complejo. Los padres de familia nume-
rosa (3 o0 mas hijos) son quienes enjuician mejor tanto los factores higiénicos como de moti-
vacion, a continuacion se sitlla la categoria de trabajadores sin hijos y finalmente los menos
satisfechos son quienes tienen 1 o 2 hijos.

» Localidad de residencia. Donde opera SAFA (en el Sur de Espafia) no existen grandes ciu-
dades por lo que solo se discriminé entre dos categorias: poblaciones que superan los 150.00(
habitantes (donde se sitlan las capitales de provincia) y las poblaciones de menor tamafio
(pueblos). Se constata una menor satisfaccion en los residentes en las ciudades lo que pued
estar relacionado con la mayor carestia de la vivienda.

« Tamafo del centro de trabajo. También arroja diferencias significativas. Los empleados
de los centros mas pequefios valoran mejor los factores analizados que los de los centros
mayores (el punto de corte se situé en 60 empleados).

10 por la relacién que esta caracteristica pudiera tener con la edad hemos comprobado que los solteros no son Gnicament
los mas jévenes (mas satisfechos), pues una gran parte de los solteros se encuentran también en edades intermedias (
concreto el 47,4% estan en la edad mas critica de 30 a 49 afios).

11 Hay que sefalar que en la muestra la edad del grupo de trabajadores con familia numerosa se encuentra principalmentt
en las edades mas desencantadas con el trabajo (el 60,7% de los mismos se sitian entre 30 y 49 afios).
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< Dedicacion. No existe diferencia en cuanto a los factores de motivacién de los empleados
gue trabajan a tiempo parcial frente a los que lo hacen a tiempo completo. En cambio, los
factores higiénicos son mejor valorados por los empleados a tiempo parcial.

» Categoria en la empresa. Es de destacar la diferencia de la valoracion de los factores de
motivacion: quienes desempefian algin puesto directivo estan mucho mas motivados que
el resto de empleados.

Debemos destacar que, aunque nuestro estudio se basa en una muestra limitada a una Unic
organizacion, las conclusiones se encuentran en linea con los citados trabajos de otros autores com
CLARK, OswALD y WARR (1996), H:rscH(1991), bson(1990) y sélo parcialmente con los desé:

REZ, AREVALO Yy MILES (2003), por lo que los resultados pueden tener una aplicacioén general a otros
colectivos de trabajadores y sectores econémicos.

Estas conclusiones aportan evidencias de la necesidad de considerar determinados aspecto
de la esfera privada de los trabajadores con relevante influencia en la satisfaccion laboral declarada
La edad, estado civil, nimero de hijos, etc., deben ser tenidos en cuenta también a la hora de reali
zar andlisis, incluyéndose factores de ajuste cuando se compare, por ejemplo, el clima laboral en
departamentos maduros (o con trabajadores en edad intermedia) con otras unidades recién creadz
o con trabajadores jovenes. Seria de gran utilidad llegar a cuantificar las diferencias y contar con una
estimacion de factores de ajuste de los diferentes elementos externos.

Los citados factores sociodemograficos deberian ser tenidos en cuenta en los procesos de selec
cion de trabajadores y también a la hora de realizar acciones diferenciales para incrementar la moti-
vacién de los diferentes categorias de empleados y la integracion de sus objetivos individuales en
los objetivos organizativos.

Figura 9. Conclusiones: impacto de los elementos contextuales en el nivel de valora-
cion de los factores de higiene + motivacion.

ELEMENTOS CONTEXTUALES QUE MODIFICAN EL NIVEL
DE SATISFACCION LABORAL

Menor nivel educativo
Estado civil soltero NIVEL DE

Sin hijos SATISFACCION

Familia numerosa

Residencia en poblacién <
< 150.000 habitantes

Edad < 29 afios 0 > 49 afios
Centro de trabajo pequefio

Mayor nivel educativo
Estado civil casado
1 6 2 hijos
Cényuge funcionario
Residencia poblacion >
> 150.000 habitantes

Edad entre 30 y 49 afios
Gran centro de trabajo

FuenTe: Elaboracion propia.
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