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RESUMEN:

El presente estudio se realizé en la Empresa de Servicios del Niquel “Comandante Camilo Cienfuegos Gorriaran” con el objetivo
de analizar la motivacién y disefiar un programa de intervencion psicosocial para su fortalecimiento. Se desarrollé desde el
paradigma socio-critico, enfoque mixto, método investigacidn-accién; se trabajé con una muestra no probabilistica de ocho
trabajadores que se preparan para la actividad directiva-gerencial, a los cuales se les aplic6 una escala de motivacién que consta
de tres dimensiones: psicoldgica, laboral y organizacional. Se encontré que la motivacién tuvo un comportamiento bajo (en las
dimensiones psicoldgicas y organizacional), y medio en la dimensién laboral; se pudo constatar una relacién significativa entre
las dimensiones. Para potenciar la motivacién se disefié un programa fundamentado en la indagacién apreciativa y la dindmica
de intervencidn psicosocial en las organizaciones, evaluado por expertos como notablemente adecuado, al tener potencialidades
para fortalecer la motivacién desde la potenciacién del sentido de pertenencia con la actividad gerencial, la gestién de expectativas
positivas hacia la gerencia y la proyeccidn social del puesto gerencial.

PALABRAS CLAVE: motivacion, puestos gerenciales, intervencién psicosocial.

ABSTRACT:

The present study was carried out in the “Comandante Camilo Cienfuegos Gorriardn” Nickel Service Company with the
objective of analyzing motivation and designing a psychosocial intervention program to strengthen it. It was developed from the
sociocritical paradigm, mixed approach, research-action method; We worked with a nonprobabilistic sample of eight workers who
are preparing for directive-managerial activity, to whom a motivation scale consisting of three dimensions: psychological, labor and
organizational was applied. It was found that motivation had a low behavior (in the psychological and organizational dimensions),
and medium in the work dimension; a significant relationship between the dimensions was found. To enhance motivation, a
program based on appreciative inquiry and the dynamics of psychosocial intervention in organizations was designed, evaluated by
experts as remarkably adequate, as it has the potential to strengthen motivation from the enhancement of the sense of belonging
with managerial activity , the management of positive expectations towards the management and the social projection of the
managerial position.

KEYWORDS: motivation, management positions, psychosocial intervention.

1. INTRODUCCION

El desarrollo humano pasa por las metas, suefios, proyectos de vida, aspiraciones y anhelos de las
personas, aspectos que encuentran en la motivacién humana un dinamizador, que moviliza y enfoca el
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comportamiento. Una vez que el individuo se inicia como trabajador en la adultez, la actividad laboral se
convierte en el eje que organiza de su vida cotidiana, asi las personas suelen sentirse realizadas cuando alcanzan
algin logro laboral profesional (Deroncele, 2015), siendo el trabajo un 4rea influyente en el desarrollo
humano, donde la persona adulta permanece la mayor parte de su tiempo.

De ahi que la relacion: motivacidnlogro-desarrollo humano adquiera especial significacién, méxime cuando
investigaciones reconocen la relacion alta y positiva entre “la motivacion al logro, y la inteligencia emocional
con el crecimiento psicoldgico” (Padrdn y Sanchez, 2010:141). “La motivacion laboral es la voluntad que
caracteriza al individuo a través del esfuerzo propio a querer alcanzar las metas de la organizacién ajustado
a la necesidad de satisfacer sus propias necesidades” (Pefia-Rivas y Villén-Perero, 2018:185). Esto permite
repensar una perspectiva psicosocial de la motivacién desde la integracién de aspectos psicolédgicos, laborales
y organizacionales.

El estudio tiene como base manifestaciones que han sido analizadas en la empresa como: bajo niimero
de ascenso de los trabajadores a cargos gerenciales, poco entusiasmo de los trabajadores en y para
actividades directivas, escasos programas formativos que potencien competencias directivas, percepcion de
poca participacién en la toma de decisiones. Ante estos argumentos, se plantea como objetivo: analizar la
motivacién de los trabajadores en la empresa y disefiar un programa de intervencion psicosocial para su
fortalecimiento.

La justificacién del estudio descansa en aspectos tedricos, metodoldgicos y pricticos; desde lo tedrico
se realiza una sistematizacién epistemoldgica concretada en dimensiones e indicadores de la motivacion
con una perspectiva psicosocial, integrando elementos psicoldgicos, laborales y organizacionales, ello desde
lo metodolédgico y practico adquiere especial relevancia pues se constituye en herramienta de diagndstico
e intervencién organizacional, generando mayor capacidad colectiva en las organizaciones laborales para
implementar procesos de fortalecimiento de la motivacion.

Se considerd el paradigma socio-critico, enfoque mixto, método investigacién-accidn; se trabajé con una
muestra dirigida de ocho trabajadores que se preparan para la actividad directiva-gerencial, aplicando un
muestreo no probabilistico intencional.

Para la recoleccién de la informacion se utilizaron 2 instrumentos: el primero fue la escala de motivacién
organizacional dirigido a los 8 trabajadores para evaluar su nivel de motivacién (5 niveles: 1.- muy bajo,
2.- bajo, 3.- medio, 4.- alto, 5.- muy alto), y también se aplicéd un grupo focal concretado en 3 rondas
Delphi de expertos para la validacién del programa de intervencién psicosocial disefiado para potenciar la
motivacion organizacional (5 niveles: 1.- inadecuado, 2.- poco adecuado, 3.- adecuado, 4.- bastante adecuado,
5.- notablemente adecuado).

Para la construccién y validacion de la escala de motivacién organizacional se desarrollé un procedimiento
basado en cinco etapas: etapa 1. Marco conceptual y recoleccién de informacién; etapa 2. Diseno del
instrumento y validez de contenido; etapa 3. Pilotaje; etapa 4. Ajustes del instrumento; etapa 5. Aplicacion
final (Hinkin, Trayce & Enz, 1997, citado en Cifuentes & Herrera, 2019), la escala mostré una consistencia
interna alta (¢ =.97).

2. DIMENSIONES TEORICAS DE LA MOTIVACION ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Huilcapi-Masacon, Castro-Ldpez, Jicome-Lara (2017:312), “la motivacién es un elemento
bésico ala hora de administrar empresas, ya que permite el desarrollo de actitudes positivas, lo que beneficia al
desempeno laboral de los empleados, colaboradores, y ademas mejora la calidad de vida tanto personal como
familiar”. Esta dinimica de la motivacién que conecta elementos personales y familiares desde lo laboral,
tiene un acento importante, sin embargo, este trabajo plantea la necesidad de rescatar también aspectos
organizacionales, en interaccién con lo social, ambiental, comunitario, que trascienda la relacién trabajador-
puesto laboral.
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Se reconoce “la motivacién como un elemento importante del comportamiento organizacional, que
permite canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador, permitiéndole sentirse
mejor respecto a lo que hace y estimulindolo a que trabaje mas para el logro de los objetivos
organizacionales” (Lagos-Cortes, 2015, 6), considerdndose la motivacién laboral como un logro de la
eficiencia empresarial, que se ve reflejada en la calidad de los servicios de las organizaciones (Salazar-Raymond
y Gutiérrez-Northia, 2016).

Estas cuestiones amplifican un 4rea insuficientemente estudiada de la motivacion -el drea organizacional-
desde el posicionamiento activo del trabajador en la relacién trabajadorpuesto-organizacién-sociedad, siendo
la empresa un sistema abierto, con caracteristicas especificas que deberdn ser consideradas, pues en una
empresa de servicio, la motivacién del servicio incorpora una visién positiva del comportamiento humanoy
es un capital intelectual esencial para las organizaciones (Perry, 2020).

Entre las cuestiones de la motivacion al servicio se encuentran las decisiones de eleccion de trabajo, el disefio
del trabajo, el comportamiento de los incentivos, el rendimiento, el comportamiento ético, la colaboracion
y el comportamiento innovador (Perry, 2021). Por lo que se constata la complejidad de los diversos factores
que impactan en la motivacién y que trascienden los aspectos psicoldgicos. La motivacion en el servicio es
una tarea todavia pendiente en la comunidad cientifica y empresarial, aun cuando autores reconozcan un
crecimiento exponencial al respecto (Bozeman & Su, 2015; Ritz, Brewer, & Neumann, 2016).

Varios estudios reconocen la motivacién laboral como una variable de mediacién para potenciar el
desempeno de los trabajadores (Banin, Eliyana & Latifiyah, 2020; Chien, Mao, Nergui & Chang, 2020;
Johari & Jha, 2020), de ahi la necesidad de su andlisis en los contextos empresariales en tanto es un factor
critico del éxito organizacional y del desarrollo del capital humano (Dayaram & Liu, 2016).

De acuerdo con Viésquez (2007) respecto a los factores determinantes de la motivacidn, hay tres
niveles: (individuales, institucionales y culturales); desde una perspectiva psicosocial se resignifican estas
dimensiones, de ahi que la motivacién laboral, esta vez enfocada en ocupar puestos gerenciales, es entendida
como la implicacién, compromiso y sentido con la actividad directiva, condicionada por la interrelacién de
factores psicoldgicos, laborales y organizacionales (Anaya, 2017).

2.1. Dimensién Psicolégica

Se define como la configuracién intra-subjetiva que dinamiza aspectos motivacionales del trabajador desde
la constitucién de autorreferentes como la autoeficacia creativa, la motivacion para el auto-aprendizaje, la
autoconflanzay el empoderamiento psicoldgico (Li, Yang, Lin & Xu, 2020; Maulana, Wilujeng & Kuswanto,
2019; Ibrahim & Jaafar, 2017; Appuhami, 2019).

En este sentido la dimension psicoldgica serd medida desde estos 4 indicadores, por lo que se indica de
manera precisa como se asumiran en la investigacion, a partir de una sintesis de visiones de autores. Asi la
autoeficacia creativa (creative selfefficacy) se constata como la creencia en la capacidad del sujeto de producir
con ¢éxito resultados creativos en la actividad directiva, se constituye en motivacion de logro (Li, et al, 2020),
la motivacion para el auto-aprendizaje (self-learning motivation) es entendida como la actividad de direccién
debe ser una necesidad real y sentida de los trabajadores, para que pueda movilizar el comportamiento en
funcién de un autoaprendizaje constante que le permita incorporar conocimientos, habilidades y valores
para el desempefio de la actividad directiva (Maulana, Wilujeng & Kuswanto, 2019); la autoconfianza (Self-
confidence) se expresa cuando el sujeto asume el rol de la confianza como mediador entre las habilidades
interpersonales y de autogestion, y la motivacién para aprender, lo cual se concreta en un importante resorte
motivacional a nivel psicoldgico (Ibrahim & Jaafar, 2017).

Por diltimo, se examina el empoderamiento psicoldgico (psychological empowerment) en tanto se refiere al
aumento de la motivacién intrinseca de un individuo en su rol laboral, y se manifiesta en cuatro dimensiones:
significado, competencia, autodeterminacion e impacto (Appuhami, 2019). E/ significado representa el valor
que una persona le da al trabajo.
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Las metas en relacién con sus propios ideales o estandares. Refleja el grado de que los requisitos de un tipo
de trabajo se ajustan a las creencias, valores y comportamientos. La competencia se refiere a la creencia de
un individuo sobre su capacidad para realizar con éxito una tarea asignada. También refleja una evaluacion
individual de las relaciones entre su esfuerzo y actuacién. La autodeterminacion representa el sentido de
autonomia y control sobre los comportamientos y procesos laborales. E/ impacto se refiere a la creencia de
un individuo sobre su capacidad para influir en los resultados en el trabajo. Apunta que los niveles mas altos
de estas cuatro dimensiones reflejan un mayor empoderamiento psicoldgico (Thomas and Velthouse, 1990;
Spreitzer, 1995; Bandura, 1989., Huang, 2012; citados en Appuhami, 2019).

2.2. Dimensién Laboral

Se define como la configuracién inter-subjetiva que dinamiza aspectos motivacionales del trabajador desde
la re-construccién de la “variedad de la tarea, autonomia para la realizacién de la tarea, identidad de tareas,
importancia de la tarea, retroalimentacién sobre el desempefio” Viasquez (2007: 14). De acuerdo Vasquez
(2007) la variedad de la tarea es un elemento fundamental en tanto los trabajos con gran variedad son mas
retadores y motivan mas al trabajador en tanto se alejan de actividades repetitivas y rutinarias, del mismo
modo la autonomia para la realizacién de la tarea es un elemento motivador en tanto denota el grado de
independencia del trabajador y su participaciéon protagénica en la toma de decisiones; del mismo modo
realizar tareas que el trabajador y la empresa consideren importantes y que aporten resultados visibles que
sean reconocidos, sintetiza la intencién de los indicadores: identidad de tareas, importancia de la tarea,
retroalimentacion sobre el desempenio.

2.3. Dimensién Organizacional

Se define como la configuracién trans-subjetiva que dinamiza aspectos motivacionales del trabajador desde
las dimensiones de expresion de la subjetividad institucional y social, constituyéndose en ejes dinamizadores
la motivacién prosocial y el aprendizaje en el lugar de trabajo (Bolino & Grant, 2016; Shin & Hur, 2020;
Rowden, 2002; Kyndt, Govaerts, Verbeek & Dochy, 2013, Dang & Chou, 2019).

La motivacién pro-social (prosocial motivation) se define como el deseo del sujeto de implicarse con el
objeto social de la empresa. El comportamiento prosocial se define como una actividad que un miembro
organizacional exhibe en beneficio de aquellos con quienes interactta al ejecutar roles otorgados por la
organizacién. Se logra asi construir una responsabilidad social empresarial que impacta significativamente en
el desempenio de los trabajadores (Bolino & Grant, 2016; Shin & Hur, 2020). Por su parte el aprendizaje
en el lugar de trabajo (workplace learning) es considerado un factor importante en la construccién de
conocimientos, habilidades, actitudes y productividad de los trabajadores, y mejorar la ventaja competitiva
y el desempenio de los recursos humanos de una organizacion (Rowden, 2002; Kyndt, et al, 2013; Dang &
Chou, 2019).

En sintesis, la motivacion laboral enfocada a ocupar puestos gerenciales, se define como una configuracién
psicosocial multidimensional de implicacién, compromiso y sentido, al integrar las dimensiones: psicoldgica
(autoeficacia creativa, motivacién para el auto-aprendizaje, autoconfianza, empoderamiento psicoldgico);
laboral (variedad de la tarea, autonomia para la realizacién de la tarea, identidad de tareas, importancia
de la tarea, retroalimentacién sobre el desempeno); y organizacional (motivacion pro-social y aprendizaje
en el lugar de trabajo). La dimensién psicoldgica tiene un mayor énfasis en elementos intra-subjetivos y
en la relacidn del trabajador consigo mismo (sin obviar la naturaleza social del ser humano), la dimensién
laboral pone su acento en la relacién trabajador-puesto de trabajo, mientras que la dimensién organizacional
plantea la relacién entre trabajador-puesto-organizacién-entorno, reveldndose como un estadio que denota
la interrelacion entre los diferentes niveles de expresion de la subjetividad (individual, grupal, institucional
y social).
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3. MOTIVACION POR PUESTOS DE TRABAJO EN EMPRESAS DEL GRUPO EMPRESARIAL DEL
NiQUEL: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

La empresa en estudio tiene como misién brindar servicios de alimentacion, transportacién, rehabilitacion
minera y suministro de fuerza de trabajo capacitada, a las empresas del Grupo Empresarial del Niquel, con
calidad, tecnologias eficaces y capital humano consagrado, teniendo proyeccién de excelencia, sustentabilidad
y competitividad. Los trabajadores de la entidad comparten como valores la responsabilidad, el trabajo
en equipo, el sentido de pertenencia y la consagracién al trabajo. Se encuentra estructurada por Areas de
Regulacién y Control y Unidades Empresariales de Base.

En este sentido, se precisan en esta seccién las dimensiones relacionadas con la motivacién en el puesto de
trabajo de las empresas mencionadas a partir del empleo de la escala de motivacién organizacional:

3.1. Dimensidn psicoldgica

Para la dimension psicoldgica se procedié al andlisis de los indicadores: autoeficacia creativa (creative
selfefficacy), motivacion para el antoaprendizaje (self-learning motivation), autoconfianza (Self-confidence),
empoderamiento psicoldgico (psychological empowerment). Esta dimension evidencié un comportamiento
desfavorable (nivel bajo).

La motivacién para el auto aprendizaje mostrd una relacién positiva fuerte con los demds elementos de
la dimensién psicoldgica, reveldndose ademas como elemento mediador. Ello fue un resultado importante,
al tener la puntuacién mds baja demostr6 porqué de manera general la dimension psicoldgica se ve afectada,
pero ademds convoca a trabajar en esta motivacioén para el auto aprendizaje como un elemento que debe
dinamizar el propio trabajador, es decir, en la motivacién, una cuota importante emana de la propia persona,
si bien los trabajadores sittan los elementos que dificultan su motivacién a nivel de la empresa o de “otros”,
los resultados revelan que también se deben trabajar el nicleos emocionales de la propia persona, y desarrollar
herramientas de autoconfianza, auto eficacia creativa y empoderamiento psicoldgico.

En Coyago (2016) se encontré6 que los trabajadores necesitan estar seguros de ser apreciados y valorados,
que sus esfuerzos y aportes son reconocidos, que gracias a estas acciones obtendrdn gratificaciones, y que
sus puestos de trabajo son espacios seguros y confiables, de donde obtienen el sustento, para sobrevivir y
alcanzar un desarrollo personal. Sin embargo, también la persona necesita ser proactivo, y tomar accién en
las proyecciones de la empresa.

Argumentaron los trabajadores encuestados que ‘S debe dar mds participacion en los drganos colegiado
digase consejos de direccidon, produccion u otros”, “se otorgue mayor autonomia en la realizacion de actividades
directivas”, ‘promover una mayor participacion en la toma de decisiones y solucion de problemas del drea con
vista a buscar alternativas de mejoras”. Demandaron mayor reconocimiento y estimulacién moral por los
resultados del trabajo, los que deben realizarse de forma oportuna.

Estas cuestiones limitan el empoderamiento psicoldgico de los trabajadores, Foegen (1999) sugirié que
habia dos razones por las que los gerentes no querian empoderar a sus trabajadores, el temor a perdiendo el
control y el reducimiento de la autoridad, lo cual pudieran ser cuestiones que estdn en la base de la relaciéon
jefetrabajador y que se configura como riesgo de emprendimiento (Yang & Long, 2009). De la misma manera
se debe potenciar el monitoreo mutuo y la integracion del sistema empresarial en el empoderamiento de los
gerentes en preparacién (Kinory & Canada, 2020).

Apuntan Udod, Hammond-Collins, Jenkins (2020) que la creacién de entornos de trabajo
empoderadores en el lugar de trabajo actual es un desafio continuo paralideres y gerentes. Las investigaciones
han demostrado que los lideres que trabajan para construir relaciones interpersonales con los subordinados en
el lugar de trabajo estdn utilizando la inteligencia emocional (IE) para llevar a las personas a la autoeficaciary,
por lo tanto, aumentar la satisfaccién laboral general, lo cual apunta a la necesidad de potenciar competencias
emocionales en los directivos para que estos logren una comunicacién inspiracional.
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Relativo a la preparacion técnica profesional refirieron que “a las reservas se le debe de brindar mayor
capacitacion para lograr que la mayor cantidad se puedan declarar listas”, “...que se le de participacion en las
diferentes reuniones”, “la preparacion de las reservas debe ser mds intencionada’, “....la empresa debe dar mayores
posibilidades de superacion”.

Se aprecia ausencia de motivadores intrinsecos en lo que influye mayormente el que las tareas asignadas no
tributan a su realizacién profesional, sin embargo, ello da cuenta de una postura pasiva ante la negociacion
de las actividades.

Por ejemplo, en Martino (2015) se expone que el 96 % de examinados, inscriptos como postulantes a
cargos directivos, presentan un locus de control interno, lo cual permite augurar buen futuro en su gestion
escolar porque responderian al perfil demandado para ser lider pedagégico. Con sus actitudes, afectos y
comportamientos, se pronostica que pueden contribuir significativamente en los cambios organizacionales
previstos.

Ello da cuenta de la importancia de promover en los trabajadores un locus de control interno como
indicador de una participacién mds activa y protagénica en el desarrollo de su actividad, dado que esta
percepcion del sujeto de que los eventos ocurren principalmente como efecto de sus propias acciones y de
responsabilidad personal es vital para la motivacion.

Explica Dahlan (2019) que la variable autoconfianza y la variable motivacién al logro se relacionaron
positivamente en su estudio, ello permite comprender la repercusion de la autoconfianza en la autoeficacia
creativa y la motivacion para el auto-aprendizaje, por lo que un contenido motivacional a promover en las
primeras sesiones del programa de intervencion psicosocial es la autoconfianza (self-confidence).

Se reconoce que la motivacién organizacional es una potencialidad formativa de los trabajadores
(Deroncele, Medina y Gross, 2020) en este sentido los planes de capacitacién, formacion y desarrollo en
las empresas pueden desarrollar estrategias formativas que amplifiquen los nticleos y resortes motivacionales
positivos de estas personas que se preparan para su labor de direccion.

3.2. Dimensién laboral

Para la dimension laboral se procedié al analisis de los indicadores: variedad de la tarea, autonomia para
la realizacidn de la tarea, identidad de tareas, importancia de la tarea, retroalimentacién sobre el desempefio.
La dimensién laboral tiene su acento en la relacion trabajador-puesto de trabajo, los indicadores identidad
de tareas y autonomia para la realizacién de tareas muestran un nivel bajo, mientras los indicadores de
retroalimentacion sobre el desempeno, importancia de la tarea y variedad de la tarea, muestran un nivel
medio. En este sentido la dimensién de manera global alcanzé un nivel medio, y se convirti6 en la dimension
de mas alta puntuacion en la escala.

A partir de la preocupacién por los niveles més bajos (identidad de tareas y autonomfa para la realizacién
de tareas) teniendo en cuenta la importancia de la comunicacién gerente-reserva, se procedid a realizar
un andlisis estadistico de correlacién con los mensajes de los jefes superiores hacia sus reservas (mensajes
humanos, mensajes de tarea y mensajes de mantenimiento).

Duefias (2018) argumenta que existe un 62.92 % de significacién entre la influencia entre los factores de la
motivacion en el desempenio laboral de los trabajadores y las comunicaciones, esto subraya la importancia del
papel mediador de la comunicacidn, lo cual se concretaria en la dinamizacién de recursos de comunicacién
asertiva.

Se encontrd que respecto a la autonomia, se constata una alta disposicion hacia la realizacién del trabajo
de manera auténoma, sin embargo, el coeficiente de correlacion revela una relacién negativa con los mensajes
de mantenimiento (control de la tarea) por parte de los jefes superiores, lo cual afecta el nivel motivacional,
sin embargo, se muestra un correlacidn positiva fuerte con los mensajes de tarea (0.815) y una correlaciéon
positiva casi perfecta con los mensajes humanos (0,971) lo cual da cuenta de la importancia de los mensajes
humanos para potenciar la motivacién organizacional.
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Indudablemente la autonomia para la realizacidn de tareas es un aspecto a atender; Fidrmuc & Xia (2017)
en su investigacion de motivacién gerencial, afirman que las empresas deben dejar espacio para que los
trabajadores participen activamente en la toma de decisiones, ello posibilitard elevar la motivacién.

Se revel6 ademads que existe homogeneidad entre los indicadores retroalimentacion sobre el desempefio,
importancia de la tarea y variedad de la tarea, con la prueba de Kruskal-Wallis, al tomar los tipos de mensaje
como variable de agrupacién, indicando que la autonomia y la identidad de la tarea no se comportan de
manera homogénea, ello se constata al revelar que para los indicadores retroalimentacién sobre el desempefio,
importancia de la tarea y variedad de la tarea, los mensajes de mantenimiento tienen una correlacién positiva
media (0,552).

Se considera que los indicadores de retroalimentacién sobre el desempeno, importancia de la tarea y
variedad de la tarea al estar vinculados con la realizacién de la actividad laboral y tener un comportamiento
medio puede constituirse en un potencial motivador, pues ciertamente los reservas consideran que hacen
bien su trabajo y que tienen éxito en lo que hacen; los estudios han demostrado que los factores motivadores,
como el éxito en el trabajo, el reconocimiento, la diversificacion de responsabilidades y el avance profesional,
juegan un papel importante en la motivacion de los empleados en el trabajo (Parjoleanu, 2020).

3.3. Dimensién organizacional

Para el andlisis de la dimensién organizacional se procedié al andlisis de los indicadores: (motivacidn pro-
social'y aprendizaje en el lugar de trabajo). Esta dimensién tuvo un comportamiento desfavorable (nivel bajo).

Esta dimension expresa una intencionalidad esencial para el presente estudio que se concreta en cémo las
motivaciones gerenciales se traducen en la prictica en promover la participacién de las partes interesadas
¢ incluir una politica social en sus comunicaciones estratégicas (Vidaver-Cohen & Bronn, 2008). Para ello
la motivacién prosocial es vital en tanto se constituye en una motivacion trascendente del trabajador que
conecta sus intereses individuales con los intereses organizacionales.

El aprendizaje en el lugar de trabajo tuvo la puntuacién més baja, de manera general los trabajadores
encuestados no perciben la empresa como un lugar de aprendizaje y desarrollo; .punta Pirjoleanu (2020) que
la motivacién en el lugar de trabajo también puede relacionarse con la idea de la calidad de vida y el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal, asi como con la propia definicién del individuo de una vida de calidad en
la sociedad posmoderna. El comportamiento de este indicador convoca a repensar la manera en que estin
siendo concebidas las acciones de capacitacion, formacién y desarrollo en la institucidn, pues ciertamente
se llevan a cabo acciones de este tipo, pero obviamente no estdn teniendo la pertinencia, funcionalidad e
impacto necesarios en los trabajadores.

Concretamente no se reconocié suficientemente la relacién con la comunidad como un aspecto de la
actividad directiva, ello dificulta la gestién de actividades con una perspectiva comunitaria, medioambiental,
asi como la proyeccién y trabajo con los publicos externos y mixtos de la empresa: clientes, proveedores,
familiares, jubilados, instituciones cercanas.

Estas cuestiones tienen un denominador comun en la percepcién del entorno laboral como un contexto
que no favorece actividades creativas en la actividad directiva; lo cual limita la motivacidén pro-social; al
respecto senala un estudio que el entorno laboral y la autoeficacia tienen un papel positivo y significativo
que afecta simultdneamente a la motivacién de los trabajadores (Tannady, Erlyana & Nurprihatin, 2019),
connotandose la necesidad de que la preparacion de los trabajadores transcurra cada vez mas en un clima
de innovacién y apoyo, més que un clima de tareas y metas. Ello guarda relacién con la influencia de las
caracteristicas del trabajo y las caracteristicas de la organizacidn en el empoderamiento de la gerencia (Yang
& Long, 2009).

Por otra parte sostienen Shin & Hur (2020), que las percepciones de los empleados del servicio social de
sus organizaciones les animarian a tener una motivacién prosocial, lo que los llevaria a participar mas en una
actuacion profunda, teniendo como resultado un desempefio superior del servicio.
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Esto vinculado al aprendizaje en el lugar de trabajo favorece la creatividad e implicacién de los trabajadores
con el objeto social de la empresa, como indicador de una adecuada responsabilidad social empresarial.
Al respecto un estudio encontrd que el aprendizaje organizacional estd directamente relacionado con
la creatividad e indirectamente relacionado con el empoderamiento psicoldgico (Appuhami, 2019), ello
constata que aunque el empoderamiento es una herramienta de gestién eficaz y ha generado enormes
beneficios paralos empleados y las organizaciones (Yang & Long 2009), tal como se encontré en la dimension
psicoldgica, se requiere de una adecuada comunicacién entre jefe-trabajadores en tanto existe evidencia
cientifica de que las relaciones interpersonales estan relacionadas con la motivacién laboral y el clima social
organizacional (Rivera—Porras etal, 201 8), se requiere ademds un monitoreo mutuo, y un sistema empresarial
que promueva el emprendimiento.

Esto tiene una repercusién importante en tanto se ha demostrado que el empoderamiento esté relacionado
positivamente con la satisfaccién laboral, mientras no con las condiciones laborales (McNaughtan,
Garcia, Garza & Harwood, 2019) ello es premisa y resultado de la motivacién intrinseca, y pone de
manifiesto las potencialidades del emprendimiento psicoldgico para un desempeno creativo, comprometido
y contextualizado, més alld de las condiciones de trabajo de la persona. Asi esta investigacién plantea la
necesidad de implementar acciones para lograr un mayor apoyo organizacional percibido y empoderamiento
psicoldgico, en tanto afectan positivamente la autogestion laboral y el compromiso afectivo de los
trabajadores (Yogalakshmi & Suganthi, 2020).

4. PROGRAMA DE INTERVENCION PSICOSOCIAL PARA POTENCIAR LA MOTIVACION EN LOS
TRABAJADORES

El programa disenado reconoce como principio que “la motivacién de los empleados es muy importante para
una organizacion exitosa, por lo que cualquier empresa debe enfocarse en motivar a los recursos humanos...
Tras la implementacién de métodos de motivacién adaptados al entorno de la organizacién y su tipo de
empleados, la satisfaccion de los trabajadores aumentard y se sentirdn mds motivados para desempenarse con
los mas altos estdndares” (Parjoleanu, 2020, p. 12).

El programa tiene sus fundamentos en: 1.- la “dindmica de la intervencién psicosocial en las organizaciones
(Deroncele, 2015, 2017) esencialmente reconociendo la funcién interventivodesarrolladora del psicélogo y
el rol de gestor de cambio, y la 2.- la indagacién apreciativa como modelo de cambio positivo (Whitney y
Trostem-Bloom, 2010), especificamente la utilizacidn del ciclo 4-D para la 18gica de las 5 sesiones; asi, una
vez elegidos los tdpicos afirmativos (sesion 1) se despliega el Ciclo 4-D: Descubrimiento (Discovery), Suefio
(Dream), Disefio (Design) y Destino (Destiny) en las sesiones posteriores.

Se constituyen ejes dinamizadores del programa que gufan cada una de las sesiones: 1) El sentido de
pertenencia con los puestos gerenciales, 2) La gestion de expectativas positivas de la actividad directivay, 3)
La proyeccion social del cargo (emprendimiento social de la direccién)

Se propone el grupo de reflexién como dispositivo grupal el cual ofrece un espacio para el analisis y la
reflexién en funcién del logro de los objetivos que se proponen, y se organiza el trabajo en sesiones desde los
ntcleos temdticos y dindmicos, desplegados en los momentos de inicio (rescate), desarrollo y cierre.

Sesién 1. Creacidn de un clima sociopsicoldgico favorable para el desarrollo de la dindmica grupal. En esta
sesion se establece el encuadre del trabajo grupal (seleccién del tépico afirmativo) y metodologia a seguir
(agenda de cambio positivo).

Sesién 2. Potenciacion de la comunicaciéon como herramienta para el desarrollo del sentido de pertenencia
hacia la actividad directiva. Principal contenido motivacional a promover: la dimensién psicoldgica. Se
establecen las pautas para el Descubrimiento (Discovery), se amplifica el ntcleo positivo de los sujetos, y
se potencia un auto-descubrimiento de sus potencialidades personales para la actividad directiva. Es vélido

575



REVISTA VENEZOLANA DE GERENCIA, 2021, vOoL. 26, NUM. 94, ISSN: 1315-9984

subrayar que aunque se pone el énfasis en una dimensién especifica para dinamizar la sesién, las otras
dimensiones dialogan y se interconectan constantemente.

Sesién 3. Promocion de la gestién de expectativas positivas hacia la actividad directiva. Reflexién sobre
locus de control interno. Crear y/o reforzar la necesidad de pertenencia a puestos gerenciales. Aqui se
trasciende hacia la fase de Sueno (Dream), del ciclo 4-D y se les ofrece herramienta a los trabajadores
para que puedan proyectar expectativas, ideas y motivaciones relacionadas con el ejercicio de la actividad
directiva; se privilegia en esta seccidon la actitud proactivay creativa de los trabajadores. El principal contenido
motivacional en esta sesién se pone en los aspectos de la dimensién laboral.

Sesion 4. Potenciacién del interés y la necesidad de superacién como base para el emprendimiento social
de la direccién. En esta sesion se avanza hacia la fase de Disefio (Design) del ciclo 4-D y se implementan
procedimientos practicos para la motivacién prosocial y el aprendizaje en el lugar de trabajo. En esta sesion el
trabajador disena su plan de carrera en funcién de sus expectativas, intereses, anhelos, suefios, pero también
en equilibrio con la misién, visién y objeto social de la empresa, tomando conciencia de la trascendencia
de su formacién y desarrollo, y evaluando de manera asertiva los valores organizacionales compartidos. El
principal contenido motivacional en esta sesién se pone en los aspectos de la dimensién organizacional. Las
intervenciones de modelado del trabajo en las que se permite a los empleados disefiar y controlar sus tareas,
pueden conducir a una combinacién dptima entre los requisitos laborales y las fortalezas personales, lo que
puede generar un mayor nivel de desempeno y una mayor participacion en el trabajo (Bakker & Demerouti,
2017; Van Wingerden, Bakker & Derks, 2017).

Sesién 5. Establecimiento de un plan de evaluacién y mejora continua. El trabajador debera desarrollar
estilos asertivos y resilientes de afrontamiento y concientizar las oportunidades de mejora. En esta sesion
se avanza hacia la fase de Destino (Destiny) que mds alld de cerrar el ciclo, implica una evaluacién y
retroalimentacién de todo el proceso, a partir de lo cual puede resignificar las pautas iniciales si fuere
necesario, lo cual sirve de ajuste motivacional.

o Evaluacién por expertos del programa de intervencion psicosocial previa a su implementacion.

Para la evaluaciéon de la pertinencia del programa de intervencién disefiado se tomé como referencia
el criterio de 20 expertos organizacionales seleccionados por su experiencia laboral, categoria cientifica y
conocimiento del tema de investigacién. Se procedié con el proceso de seleccion de expertos a través de
la aplicacién de una metodologia que evalta coeficiente de argumentacidn, coeficiente de conocimiento, y
finalmente se obtiene el coeficiente de experticia. De 35 posibles expertos que participaron, 20 obtuvieron
un nivel adecuado de experticia por lo que fueron considerados para la validacién del programa, participando
en la aplicaciéon de 3 rondas Delphi donde fue evaluada la pertinencia, funcionalidad y consistencia del
programa. Existié consenso en los expertos en evaluar de notablemente adecuado el nivel de correspondencia
existente entre los objetivos y contenidos del programa, la 16gica y conexién entre las sesiones, la aplicabilidad
y viabilidad de las acciones en pos de los objetivos, y la articulacion tedrico-metodolédgica.

5. CONCLUSIONES

Los bajos indicadores en el nivel psicoldgico y organizacional dan cuenta de limitaciones en los resortes
motivacionales personales y a nivel de relacién con las pautas estratégicas de la organizacion, lo cual justifica
la poca activacién motivacional de méviles comportamentales en funcién del desempeno en los puestos
gerenciales, asi como limitados estilos de afrontamientos y estrategias personales de autodesarrollo.

Se constata la necesidad de una comunicacién més horizontal y efectiva de los actuales directivos con
sus trabajadores, potenciando mensaje de tarea, mantenimiento y humanos en dependencia de las diversas
situaciones laborales, al respecto se reconoce que “existe una influencia positiva y significativa entre el sistema
de apoyo a la decisién en el liderazgo situacional y la motivacién laboral.
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Se constata la existencia de dificultades en la formacién de los trabajadores; aunque se realizan acciones
de capacitacion, estas no estdn alineadas suficientemente con las potencialidades formativas de estos
trabajadores.

La insuficiente conexién de los trabajadores con su medio social demanda la necesidad de proyectar
acciones de reconocimiento y de desempeno que trasciendan a la empresa; si bien se destaca en los mismos
un alto grado de responsabilidad, no se muestra el apego e implicacion correspondientes con el objeto social
de la empresa.

Estos aspectos denotan la necesidad de realizar acciones de intervencién psicosocial en el contexto
organizacional dirigidas a potenciar la motivacién organizacional, reconociendo los multiples factores
intervinientes.

La motivacién organizacional se connota como un proceso complejo, las recompensas més altas no
necesariamente motivan, y advierten la necesidad de identificar y obtener preferencias de los empleados,
para comprender patrones de motivacién. No obstante, el presente estudio apuesta por la vinculacién del
reconocimiento moral con el incentivo salarial y material.

Se concluye que la motivacién laboral en la Empresa de Servicios, es baja a juzgar por los resultados de la
escala de motivacién organizacional. Se analizd la dimension psicoldgica a partir del anélisis de los indicadores
correspondientes; . motivacion para el auto aprendizaje se revelé como un factor mediador de la autoeficacia
creativa, autoconfianza, y empoderamiento psicoldgico, lo cual denota la pertinencia de potenciar este factor
como premisa para el desarrollo del 4rea psicoldgica de manera global.

Con respecto a la dimensién laboral, se obtuvo un nivel medio de motivacién. Fue la dimensién que
obtuvo un comportamiento mas favorable denotando las potencialidades de la significacién que otorgan los
trabajadores a su relacién con el puesto laboral. Se considera que los indicadores de retroalimentacion sobre el
desempeno, importancia de la tarea y variedad de la tarea, al estar vinculados con la realizacién de la actividad
laboral y tener un comportamiento medio puede constituirse en un resorte motivacional que ayude a mejorar
los indices de identidad de tareas y autonomia para la realizacién de tareas.

Finalmente en lo relativo a la dimensién organizacional, se encontré un nivel bajo de motivacién. El
aprendizaje en el lugar de trabajo tuvo la puntuacién més baja, y senala la necesidad de gestionar a la empresa
como un espacio de aprendizaje.

A partir de lo anterior se propone un programa de intervencién psicosocial para potenciar la motivacién
organizacional en los trabajadores, que fue evaluado por los expertos como notablemente adecuado,
expresandose como ejes dinamizadores: el sentido de pertenencia con la actividad gerencial, la gestién de
expectativas positivas hacia la gerencia y la proyeccién social del puesto gerencial.
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