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RESUMEN

A través de la siguiente investigacion se expone, con el uso de una metodologia cuantitativa, si la
existencia, calidad y cobertura de las practicas de gestion humana pueden influir en la
motivacion, generando un cambio en el perfil motivacional medido con el Cuestionario de
Motivacion para el Trabajo (CMT), en un grupo del sector transporte en la ciudad de Medellin.
Esto se realizara comparando los perfiles motivacionales que se tuvieron en cuenta para el

proceso de seleccion con una segunda aplicacion durante el transcurso de este estudio.

Palabras clave: motivacion, practicas de gestion humana, gestion humana, CMT.



INTRODUCCION

La globalizacion, ha llevado a que las empresas cada vez requieran ser mas productivas, para
poder competir en el &mbito local e internacional y asi lograr un posicionamiento en el mercado.
Uno de los aspectos que las empresas suelen intervenir para poder lograr estos resultados es su
capital humano, a la espera de que una buena administracion del personal incremente la
productividad. Por esto, las empresas se han apoyado en estrategias de gestion humana buscando,
por medio de diferentes practicas, impactar en el desarrollo y bienestar de sus colaboradores

(Crocks, Combs. Ketchen, Toods, & Woehr, 2011).

Una de las variables que afecta directamente el desempefio y la productividad de las
organizaciones es la motivacion (Muchinsky, 2002). Sin embargo, muchas empresas no cuentan
con estudios serios que permitan establecer si las practicas desarrolladas para motivar a los

empleados incrementan realmente su productividad.

La anterior situacion marco el derrotero de esta investigacion, que se adelantd desde dos
perspectivas. La primera es identificar por medio del Cuestionario de Motivacion para el Trabajo
(CMT), si existen cambios en el perfil motivacional luego de un afio de estar vinculado a un
grupo empresarial; La segunda es identificar si las practicas de gestion humana implementadas en

el grupo empresarial estaban impactando la motivacion.

Con el fin de comprender a mayor profundidad la motivacion, se tuvieron en cuenta diferentes
autores, que han investigado a profundidad el tema. Entre ellos Toro, ya que en sus estudios
encontro que pueden existir cambios en el perfil motivacional (CMT), de acuerdo con diferentes

condiciones que se generan en las empresas (Toro, 2007). Bajo la consideracion de que las



practicas de gestion humana impactan la motivacion, en esta investigacion se pretende, a través
de un disefio longitudinal de evolucidon de grupos, hacer inferencias sobre cambios que se pueden

generar y lo que lo determina.

Por esto, el presente trabajo se basa en los estudios que se han realizado acerca de las practicas de

gestion humana, y el impacto que pueden tener de acuerdo con la manera como se desarrollan.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La motivacion del Ser Humano es un tema que muchos autores han estudiado, bajo la
consideracion de que ella influye directamente en el interés y compromiso de las personas con

sus propositos, proyectos y responsabilidades (Cirino, 2013).

Ademas de los intereses en la motivacion, factores como la necesidad percibida pueden
provocar en las personas una tension o desequilibrio que las conduzcan a desarrollar actividades

tendientes a reducir o eliminar dicha tension (Castillo, 1993).

En el entorno empresarial las personas proyectan dichas tensiones en sus actitudes,
comportamiento y desempefio (Kanfer, 2008). Esto puede generar algunos problemas en los
equipos de trabajo, falta de compromiso, renuncia de personas que se consideran buenas
colaboradoras, ausentismo, conflictos entre compatfieros, resistencia a los cambios, dificultades en

el ambiente laboral, entre otros.

Estas dificultades son retos que se presentan en el dia a dia de los directivos de las
organizaciones, ya que en la mayoria de los casos buscan apoyo en gestion humana con el fin de
implementar estrategias que permitan disminuir estas conductas, promover mayor motivacion y
sentido de pertenencia hacia la empresa. Como respuesta a lo anterior, se suelen implementar
préacticas destinadas a brindar un mayor bienestar a los colaboradores, generar una mayor

motivacion frente a su puesto de trabajo y a la empresa.

Lo anterior parte de la concepcion de que la motivacion es un determinante del

desempetio, y que éste favorece la productividad (Toro, 2002), tal como lo sostienen algunos



autores a los que se haré referencia. Sin embargo, en algunas investigaciones se ha encontrado
que los modelos actuales utilizados para motivar parecen no tener los efectos deseados, lo que
lleva a cuestionar la efectividad de dichas practicas en el desempeno laboral (Kohn, 1993). De ahi

la importancia del tema tratado en este trabajo.

Esta investigacion representa un reto ya que aunque se sabe como motivar, se sabe poco
sobre el impacto real de estas estrategias en el personal, teniendo en cuenta que, como se ha
podido observar en las teorias descritas se identifican multiples variables que pueden influir en
esta, y en el momento en el que las organizaciones buscan implementarlas no siempre se logran

los resultados esperados.

Esto pone en evidencia que uno de los aspectos mas dificiles de gestionar para las
compaiiias es la motivacion de sus colaboradores. No porque no existan formas de hacerlo y
comprenderlo, sino porque hay una distancia entre la investigacion y la practica empresarial
(Toro, 2002). Se quiere generar motivacion pero se desconoce cudles de las practicas de gestion

humana tienen efectos sobre ella.

Tampoco se tiene claridad sobre si las practicas actuales y tipicas como la seleccion, la
capacitacion, los programas que favorecen la participacion del personal, la reduccion de
diferencias en el estatus, la estabilidad y la remuneracion contingente tienen efectos reales en el

perfil motivacional de las personas.

Teniendo en cuenta que para el grupo empresarial en el que se llevdo a cabo la
investigacion es de gran importancia la motivacion de sus colaboradores, es fundamental
entender cudles de las practicas actuales logran o no impactarla para incluirlas y/o modificarlas

en el proceso de reorganizacion.
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Todo lo anterior lleva a formular la siguiente pregunta: ;La existencia, calidad y
cobertura de las practicas de gestion humana orientadas al desempefio y a la conservacion en un
grupo empresarial del sector transporte, predice cambios en el perfil motivacional de sus

colaboradores después de un afo de vinculacion a la empresa?

Al resolver este cuestionamiento se podra establecer si las practicas de gestion humana
que estan implementadas actualmente en la compafia en realidad estdn impactando la motivacion
al interior de la organizacion. Si no lo hacen podria ser considerada una deficiencia del sistema en
la medida en que las précticas de gestion humana estan, o deberian estar, disefiadas para afectar
los determinantes directos del desempeno, dentro de los que se encuentra, la motivacion

(Rothwell, Hohne, & King, 2000).
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1.1. JUSTIFICACION

El grupo empresarial en el que se realizd la investigacion, tiene un especial interés por
identificar el nivel de motivacion de sus colaboradores, y el impacto que generan en esta las

précticas de gestion humana que se tienen implementadas.

En los tultimos dos afios el indice de rotacién del personal se ha incrementado, las
encuestas de riesgo psicosocial han arrojado algunos indicadores en un nivel medio y alto, lo que
ha incrementado la necesidad de reconocer la percepcion de los empleados en relacion con la

motivacion y las practicas de gestion humana.

Actualmente la Organizacion se encuentra en un proceso de reestructuracion de sus
procesos y de la planeacion estratégica 2015 — 2020. Dentro de las iniciativas y objetivos
estratégicos se tiene proyectado desarrollar de manera integral el Talento Humano.

Por este motivo este tema genera un especial interés.

Ademads de que para la empresa serd de gran utilidad lo que arroje la investigacion, se
considera que es un gran aporte para que otras empresas del sector o de otros sectores puedan
tener una referencia para identificar elementos que permitan impactar la motivacion desde las
practicas de gestion humana que se implementan, teniendo en cuenta que como se ha mencionado
la existencia, la calidad y la cobertura de las practicas de gestion humana que se tengan
implementadas y que impacten el desempenio y la conservacion pueden hacerlo a través de la

motivacion y satisfaccion de sus colaboradores (Toro, Sanin, & Guevara, 2013).
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. GENERAL:

Identificar si la existencia, la calidad y la cobertura de las practicas de gestion humana
enfocadas al desempeio y a la conservacion, predice cambios en el perfil motivacional de
los colaboradores en un grupo empresarial del sector transporte después de un afio de

estar vinculados a la empresa.

1.2.2. ESPECIFICOS:

v Comparar por medio del Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT) los perfiles
motivacionales de las personas al iniciar y como estd un afio después de trabajar en la
empresa.

v" Identificar si existen cambios significativos en los perfiles motivacionales luego de estar
expuestos a diferentes practicas de gestion humana que se tienen establecidas en la
organizacion.

v" Explorar aquellas practicas de gestion humana que pueden estar influyendo en mayor

medida en la motivacion de los colaboradores.
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2. ESTADO DEL ARTE

Teniendo en cuenta que la motivacion del ser humano ha sido estudiada ampliamente y
desde diferentes perspectivas, se hace necesario revisar diferentes autores que se han preocupado
por investigar este aspecto en las organizaciones. En el transcurso de esta revision, es posible
identificar las diferentes posturas que se tienen frente a las practicas de gestion humana y

motivacion. Empezaremos hablando de las primeras.

En los ultimos afios algunas empresas han reconocido la importancia del capital humano
para el logro de sus objetivos y la competitividad internacional, lo que ha generado una
revaloracion del estatus de las dependencias de gestion humana en las organizaciones,
reconociendo su aporte estratégico (Calderon, 2006). Se ha identificado que hay aspectos criticos
en apoyo a la infraestructura organizacional que estdn descuidados, como los sistemas de
compensacion basada en el desempefio, la medicion del desempefio y el soporte para el

cumplimiento de la responsabilidad social.

Generar confianza y convertirse en un area estratégica de la organizacion, es una de las
principales necesidades de gestion humana, ya que muchas de las dificultades que se generan
para implementar las practicas y estrategias necesarias para promover bienestar y motivacion en
los colaboradores, se deben a que no se mide el impacto de la gestion del capital humano en los
resultados de negocio (Torres, 2005). Una gerencia efectiva del talento humano puede mejorar las
utilidades del negocio. Las inversiones en capacitacion (bien orientadas) predicen el desempefio

financiero futuro de una empresa.
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Las practicas efectivas de capital humano contribuyen sustancialmente al valor de
mercado de la empresa, llegando a representar entre el 33 y el 43% de diferencia entre el valor de
mercado de una compafiia comparada con sus competidores, del cual un 28% corresponde al
impacto de practicas de capital humano que impulsan el valor de mercado en todas las compaiiias
(retencion y desarrollo del talento de alto desempefio, compensacion variable y comunicacion de
informacion estratégica) y entre un 5 y un 15% corresponde al impacto de practicas de capital
humano que generan valor segin la estrategia particular del negocio (innovacion de productos,
intimidad con el cliente o excelencia operacional) (Torres, 2005). Entre estas ultimas estan:
salarios de enganche altos, medicidon, pensamiento y gestion del desempefio con base en objetivos

de productividad y estructura de equipos de trabajo.

La medicion de la contribucion estratégica del capital humano permite evidenciar el
aporte del capital humano a la estrategia competitiva de la organizacion. Sin embargo, no mide el
impacto econdmico que producen las practicas especificas de capital humano. Los andlisis de
contribucion estratégica y de valor cumplen una labor pedagdgica: hacer conscientes a los
gerentes de los impactos estratégicos y beneficios econdmicos del capital humano, y por tanto, la
necesidad de gestionarlo como una inversion y no como un gasto, asumiendo el reto de atraer,

motivar, desarrollar, retener y aprovechar al maximo el capital humano (Torres, 2005).

Teniendo en cuenta lo anterior, surgio el interés de Guevara, Sanin, y Toro (2014), para
validar en Latinoamérica la escala que Gong, Law, Chang y Xin (2009) realizaron para la
evaluacion de la existencia, calidad y cobertura de las practicas de Gestion Humana en las
organizaciones. De esta manera existe una escala validada que permite evaluar de manera
confiable estos aspectos y asi poder tener mayor claridad del impacto de las practicas que se

llevan a cabo en las organizaciones.
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Ahora bien, en lo concerniente a la motivacion, se trata de uno de los aspectos que se
impactan a través de las practicas de gestion humana (Pons, & Ramos, 2015). En ella influyen de
manera importante los intereses particulares de cada uno de ellos, ya que se asocian con la
satisfaccion que se siente y el esfuerzo que se esta dispuesto a hacer para llevar a cabo algo que
en realidad genera un gusto (Cirino, 2013). De esta forma, una persona se traza sus metas y
propositos, buscando la manera de lograrlos. En el mundo empresarial, es un factor necesario
teniendo en cuenta que posibilita un mayor sentido de pertenencia con lo que se hace, influyendo

directamente en su nivel de productividad.

Ahora bien, desde las diferentes teorias administrativas se ha buscado dar respuesta de
como administrar el personal de una manera efectiva, partiendo del supuesto de que el nivel de

productividad de los colaboradores, depende en gran medida de su motivacion.

Pero hay inquietud en relacion con saber si en realidad la motivacion laboral es un factor
fundamental para el logro de objetivos organizacionales. Para responder esta pregunta se hizo un
estudio en el que se determinaron los factores que motivan a las personas a desempeiar su trabajo
con calidad, asi como la relacion que guarda la motivacion laboral con la productividad y la
satisfaccion. Los hallazgos mostraron que la mayoria de los encuestados manifestaron estar en
desacuerdo, al considerar que los sueldos y salarios no son la fuente principal de motivacion en
los empleados, que la motivacion laboral no debe de ir en funcion del grado de escolaridad; por
el contrario, consideraron que la motivacion laboral debe de estar en funcion del puesto que
ocupa cada persona, que es importante para la satisfaccion laboral e incrementa la productividad
(Abreu, Badii & Ramirez, 2008). La mayoria de los encuestados manifestaron estar
completamente de acuerdo, al considerar que la motivacion laboral incrementa la calidad en el

trabajo, y que es fundamental para el logro de los objetivos de la organizacion (Abreu, Badii y
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Ramirez, 2008). Lo cierto es que todavia muchos sectores son poco conscientes de la importancia

de estas variables y siguen practicando una gestion que no tiene en cuenta el factor humano.

Teniendo en cuenta los efectos que puede tener sobre la motivacion las recompensas, se
ha identificado que la eficacia de las estrategias motivacionales y la seleccion de los tipos de
recompensas otorgadas por las empresas, depende de caracteristicas complejas relacionadas con
las personas que laboran en la organizacion. Por lo tanto no existe una receta universal para la
motivacion y las recompensas, sino indicadores especificos para el andlisis de cada una de las
etapas del proceso motivacional y de recompensa que permite definir y validar las necesidades a
satisfacer, como recompensar segun los méritos, cambiar el trabajo para que sea motivador y

ayude a alcanzar el éxito de la organizacion, entre otros.

El capital humano es el valor laboral que un empleado presta a la empresa, el desempefio
del trabajo se evaltia conforme a las habilidades, el conocimiento y la experiencia. Por lo tanto, el
capital humano es el esencial para el funcionamiento y éxito de cualquier negocio (Garcia,

Govea, Posada, 2012).

Debido a la necesidad de las empresas de identificar los posibles factores que promuevan
la motivacién en sus colaboradores, algunos autores han creado teorias que tratan de dar
respuesta a la manera como se puede incrementar. Algunos estudios se han interesado por
comprender si la Teoria Bifactorial de Herzberg, funciona al aplicarla en las organizaciones.
Se ha encontrado que la satisfaccion intrinseca es un elemento importante, pero sola no tiene la
fuerza suficiente para explicar los procesos de la conducta laboral, tiene que integrarse a otros
factores de la motivacion y del entorno laboral (Lépez, 2005). Por lo tanto, su hipotesis de trabajo

de que unicamente los factores intrinsecos del contenido del trabajo pueden desencadenar de
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manera permanente la conducta de los individuos en las empresas requiere mayores estudios para
validarse en la practica empresarial actual. Los factores motivadores: responsabilidad, trabajo en
si mismo, crecimiento, reconocimiento y promocion presentan correlacion positiva muy alta. La
correlacion del factor logro es positiva en forma considerable. Los factores higiénicos: seguridad,
relacion con el jefe, supervision, condiciones de trabajo, sueldo, relacion con los compafieros,
vida personal, y politica y administracion, tienen gran correlacion y la del factor estatus es
positivamente considerable. Los factores relacion con los subordinados y poder obtuvieron una
correlacion baja o débil, lo que significa que para los evaluados estos factores no son relevantes
como elementos motivadores, resultado que contrasta con la teoria de Frederick Herzberg y

David MacClelland (Lépez, 2005).

Otro de los estudios que se intereso por esta misma teoria identifico que las motivaciones
extrinsecas para realizar tareas pueden tener efectos tanto beneficiosos como perjudiciales para el
bienestar del empleado, dependiendo de la hora del dia en que se ejecuta el trabajo. Las
motivaciones extrinsecas tuvieron efectos positivos en horas tempranas y efectos negativos al
final de la jornada. De esta forma concluyen que el uso generalizado de recompensas tangibles
(bonos, premios, obsequios, etc.) o castigos para motivar a los empleados no promueve una
motivacion intrinseca ni extrinseca, e incluso puede disminuir la motivacion ya existente

(Benedetti, Diefendorff, Gabriel, & Chandler, 2015).

Teniendo en cuenta los hallazgos, dichos autores profundizaron en la Teoria de la Auto-
Determinacion como un modelo para motivar a las personas en diversos ambientes. Este modelo
define la motivacion a partir del grado de voluntad o autonomia en los comportamientos humanos
e identifica tres necesidades psicologicas bésicas en los seres humanos: autonomia, competencia

y vinculo. Diversos estudios empiricos demuestran como la satisfaccion de estas necesidades se
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relaciona de manera directa con la motivacion intrinseca y, por lo tanto, con una mayor

satisfaccion y productividad laboral (Benedetti, Diefendorff, Gabriel, Chandler, 2015).

En varios de los estudios encontrados se relaciona evidencia empirica sobre los efectos
adversos de utilizar técnicas centradas en recompensas y castigos. Por el contrario, se identifica
una relacion positiva entre la satisfaccion de las necesidades basicas y una mayor satisfaccion,
impactando en una mayor productividad en el desempefio laboral. Las practicas que apoyan la
satisfaccion de la autonomia, la competencia y el vinculo se asocian con una motivacion mas
intrinseca que genera mayor placer, creatividad, recursividad y menor sintomatologia fisica
(ansiedad, depresion) en el ambiente laboral (Mufoz, & Ramirez, 2014). Algunas de las
estrategias para promover la satisfaccion de estas necesidades incluyen: dar oportunidades de
decision, escuchar activamente y dar una explicacion significativa para realizar las tareas
requeridas. La evidencia presentada apunta a la importancia de continuar educando a los lideres
institucionales sobre los beneficios de utilizar estrategias que promuevan y apoyen las

necesidades psicologicas de autonomia, competencia y vinculo de sus empleados.

En Colombia, Toro es uno de los autores que mas se ha interesado por estudiar la
motivacion, y por identificar variables que puedan afectarla de manera directa o indirecta,
teniendo en cuenta las diferentes practicas que se realizan en las empresas. En su estudio “Los
motivos, intereses y preferencias de los empleados” tuvo como proposito central examinar a
fondo el comportamiento de los quince factores motivacionales que mide el CMT, instrumento
psicométrico de diagndstico motivacional. Este perfil permite evaluar las condiciones
motivacionales internas: logro, poder, afiliacion, autorrealizacion y reconocimiento; condiciones
motivacionales externas: supervision, contenido del trabajo, grupo de trabajo, salario y

promocion; cinco preferencias ubicadas en la categoria de los medios preferidos para obtener
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retribuciones deseadas en el trabajo: dedicacion a la tarea, aceptacion de la autoridad, aceptacion

de normas y valores, requisicion y expectacion.

En dicho estudio se encontr6 que nada en el perfil motivacional del CMT es
independiente. Cada variable tiene sentido, no aisladamente, sino por sus relaciones con los
demas. Por otra parte, la eleccion de un medio preferido sobre otros es algo que no ocurre al azar;
se da por la interaccion entre unas condiciones internas y otras externas, y no es adecuado
analizar variables independientes en el perfil. Por lo tanto, este instrumento psicométrico no
arroja datos independientes de variables, sino que refleja estructuras motivacionales complejas

(Toro, 1996).

En otros estudios se constata como la generacion de actitudes positivas en los empleados,
tales como la motivacion y la implicacion laboral, incide favorablemente en los niveles de

productividad:

El andlisis y seguimiento de actitudes como la implicacion emocional en el puesto de
trabajo permite conocer en profundidad emociones emergentes de los individuos que integran las
organizaciones. Como citan los autores, en el estudio de Chughtai (2008), se identificé que una
de las herramientas mas potentes para aumentar el desempeno individual y organizacional es la
implicacion laboral, ya que facilita la convergencia de intereses y necesidades con la generacion
de sinergias positivas para ambas partes. Todo esto alineado con la actual tendencia del
management que sugiere una direccion basada en emociones, sentimientos y valores: la direccion
por valores o también el modelo de diagnostico e intervencion de “gestion de sentimientos

organizativos” conocido como Feeling Management (Ariza, Casademunt & Morales, 2012).
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En este mismo estudio se busco la identificacion del perfil de los empleados implicados
emocionalmente con su actividad laboral a partir de un conjunto de factores individuales,
laborales, organizativos y actitudinales. Esta investigacion permite conocer como se sienten los
empleados en su lugar de trabajo para reorientar las practicas de gestion en aras a alcanzar
organizaciones rentables en el tiempo, organizaciones integradas por personas implicadas
emocionalmente con su actividad laboral, participando con mejores actitudes, aptitudes y
competencias, de tal modo que pongan en practica todas y cada una de sus potencialidades, hasta
alcanzar un circulo virtuoso caracterizado por el ajuste entre expectativas y necesidades, tanto

individuales como organizativas. (Ariza, Casademunt y Morales, 2012).

Ahora bien, estamos ante un asunto complejo. Por una parte, tenemos précticas de gestion
humana que intentan aportar estratégicamente a la organizacion, y por otra, nos encontramos con
un fendémeno humano que ha sido estudiado y teorizado y que es clave para el desempefio de las

personas, pero se sabe poco acerca de como lo primero impacta lo segundo.

En relacion con esto se encuentran autores con gran interés por conocer como algunas
empresas colombianas vienen implementando las practicas de gestion humana, y el impacto que
estan teniendo frente a los propositos esperados. Por ejemplo, Calderon (2006) encontré que no
hay evidencia empirica de que existe relacion de dependencia entre el estilo estratégico general
de las medianas empresas y las practicas de recursos humanos seleccionadas, lo que conlleva a
que no se obtengan los resultados esperados, debido a la falta de alineacion entre la estrategia de
gestion humana y la estrategia del negocio. Ademads se ha encontrado que en algunos casos no
existe asociacion, integracion, ni congruencia entre las diferentes practicas de gestion humana

que se tienen establecidas en las empresas (Alvarez, Calderén, & Naranjo, 2007).
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Los resultados de los escasos estudios sobre las practicas de gestion humana en Colombia,
dan cuenta de una mayor integracion entre las practicas de recursos humanos y la estrategia
organizacional en las empresas grandes y en las medianas.
Se puede afirmar que los aspectos relacionados con el mercado laboral en general se constituyen
en limitaciones para la gestion de recursos humanos: la sobreoferta generada por el crecimiento
en las tasas de participacion laboral tiene implicaciones: el desempleo estructural y el incremento
de los costos de la seleccion y complejidad para captar verdaderos talentos; el incremento del
subempleo y el empleo informal como resultado de la reduccion en la generacion de empleo
formal, la inequidad en el ingreso del trabajador y la desalarizacion como nueva forma de
remunerar a sus trabajadores; el esfuerzo gerencial centrado en la reduccioén de costos fijos, lo
que implica posponer decisiones de inversion en capital humano y tecnologia; y asociado con la
movilidad, el empleo generado, explicado casi en su totalidad por la rotacion de personal antiguo
y no por enganche de personal neto; finalmente, la flexibilizacioén de la contratacion, que puede

ser vista como fortaleza y/o como debilidad (Alvarez, Calderén, Naranjo, 2007).

A pesar de que existe una mayor consciencia en relacion con la importancia que el apoyo
que la gestion humana aporta al logro de los objetivos estratégicos del negocio, se ha encontrado
que en algunas empresas colombianas existen aportes relativamente menores en infraestructura
organizacional, es decir en el sistema de practicas de alto rendimiento y en el soporte a las otras
areas para mejorar el desempefio de sus colaboradores. La explicacion que se encontrd para esto
es que en algunos casos se ha caido en el activismo funcional, pero no se hacen estas tareas con
una vision estratégica. Por ejemplo, poco se ha trabajado en construir sistemas de compensacion

basados en el desempefio, se ha descuidado la busqueda de métodos alternativos para la
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organizacion y la realizacion del trabajo, y en la medicion del desempefio organizacional en

términos de productividad (Calderon, 2006).

Se ha sobredimensionado la gestion para reducir costos (procesos de downsizing, por
ejemplo), descuidando aspectos de innovaciéon y creatividad. En el liderazgo de las personas,
Gestion Humana tiene un comportamiento promedio; se espera mas contribucion en el
entrenamiento y apoyo a los directivos para que cumplan su funcion de dirigir las personas y
aprovechar sus talentos. En gestion del cambio aparece un fenomeno interesante, que los expertos
y las empresas con grandes desarrollos en gestion humana lo consideran fundamental, casi
determinante, para el éxito del area en su papel de agregar valor; sin embargo, los resultados
muestran debilidades en sus aportes, sobre todo en aquellos de fondo, como el aprovechamiento
de los procesos de cambio para generar aprendizajes, en las estrategias de seguimiento y

evaluacidn, y ain mas importante, en el poco apoyo para movilizar el cambio (Calderon, 2006).

Una de las estrategias que muchas empresas utilizan para generar mayor motivacion en
los empleados son los incentivos econdmicos. En algunas investigaciones se ha encontrado que la
frecuencia con que los empleados aumentan su productividad es mayor cuando reciben un
incentivo de tipo econdmico en comparacion con uno no econdémico, donde se observan
diferencias significativas entre la motivacion que genera cada incentivo (Hernandez, 2014).
El autor, cita un hallazgo similar a lo encontrado por Villavicencio y Rodriguez (2000), donde la
aplicacion de motivadores econdmicos es una de las principales demandas, como medida para

aumentar la productividad.

Sin embargo, en un estudio que se realiz6 en algunas compaiiias grandes de Estados

Unidos, para identificar si los programas y recompensas que implementan promueven la
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motivacion en sus colaboradores, arrojo resultados diferentes. Los investigadores encontraron
que mientras mas se requiere una sofisticacion cognitiva o un pensamiento abierto, es peor el
resultado de los programas basados en incentivos econdmicos. Se hallé que cuando las personas
trabajan por recompensas, con el tiempo baja su nivel de productividad, es decir, un salario alto
no garantiza un mejor desempefio. Los planes que examinaron en las empresas demostraron que a
veces los incentivos generan que las personas trabajen mas, pero no con mas calidad. Las
recompensas a veces pueden generar una conformidad temporal, y hacer creer que los problemas
se han resuelto, pero no es asi. La cohesion y el miedo destruyen la motivacion, generan
desconfianza, actitud negativa y rabia, castigos y recompensas son caras de la misma moneda, las

dos tienen un efecto punitivo, son manipulativos (Kohn, 1993).

Este estudio concluye que tratar bien a los empleados, dar retroalimentacion util, soporte
social y un espacio para la autodeterminacion, son la esencia de una buena gerencia. El dafo
principal de las recompensas es la pérdida de la creatividad, escoger tareas rapidas para hacerlo
rapidamente, minimizando los desafios. El tnico problema de los programas de incentivos es que
no recompensa lo correcto, no se hace un esfuerzo por comprender los factores psicologicos
relacionados (Kohn, 1993). Este resultado coincide con una de las conclusiones de otro de los
estudios revisados donde se identifica que es importante idear estrategias motivacionales
alternativas a los esquemas tradicionales de pago o de incentivos econdmicos por rendimiento. Se
ha evidenciado, que si bien la retribucion econémica no es insignificante, tampoco es una de las

condiciones motivacionales mas poderosas (Toro, 2006).
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2.1. CARACTERISTICAS DE LOS ESTUDIOS

En los estudios revisados, se identifica que priman los estudios de tipo cuantitativo -
descriptivo, de autores como Kohn (1993), Toro (1996); Calderén, Montes, Tobon (2004);
Abreu, Badii, Ramirez (2008); Mufioz, Ramirez (2014); Ariza, Benedetti, Diefendorff; Gabriel;
Chandler (2015). Solo se encontr6 una investigacion descriptiva con metodologia mixta que fue
la de Calderén (2006). Autores como Lopez (2005); Hernédndez, (2014); Casademunt, Morales,
Ariza (2012); Toro, Sanin y Guevara (2014), utilizaron un tipo de estudio correlacional. Las
demas investigaciones fueron de tipo explicativo: Torres (2005); Calderon, Cuartas, Alvarez
(2009); Garcia, Govea, Posada (2012). La tnica investigacion que se encontrd de tipo cualitativo

fue la de Alvarez, Calderdn, Naranjo (2007).

Como disefio de investigacion prima el estudio de casos: Kohn, (1993); Calderén,
Montes, Saenz, Tobdn, (2004); Alvarez, Calderon, Naranjo (2007); Abreu, Badii, Ramirez
(2008); Mufioz, Ramirez, (2014); el analisis comparativo: Toro, (1996), Lopez, (2005), Calderon,
(2006), Casademunt, Morales, Ariza, (2012), Hernandez, (2014), Ariza, Benedetti, Diefendorff,
Gabriel, Chandler (2015); y la revision bibliografica: Torres, (2005), Calderén, Cuartas, Alvarez

(2009), Garcia, Govea, Posada, Hernandez, (2012).

Los Instrumentos mas utilizados para recoger la informacion fueron encuestas, aplicacion
de test y entrevistas a profundidad. Algunos investigadores se valieron de encuestas utilizando
items de herramientas validadas, entre las que se tuvo en cuenta la encuesta Europea de
condiciones de trabajo (Casademunt, Morales, Ariza, 2012), la encuesta para validar la calidad,
existencia y cobertura de las practicas de gestion humana (Toro, Sanin & Guevara, 2014). Otros

autores disefaron sus propias encuestas y diarios de campo (Calderon, Montes, Sdenz, Tobdn,



25

2004); (Abreu, Badii, Ramirez, 2008); (Benedetti, Diefendorff, Gabriel, & Chandler, 2015). El
CMT fue el test aplicado por el investigador Toro (1996) y a través de éste pudo identificar el
perfil motivacional de las personas que evalud para su estudio. Lopez (2005), aplicd un test

basado en el modelo de Herzberg.

Las muestras que se utilizaron para realizar los estudios fueron colaboradores de
diferentes empresas en un rango minimo de 50 personas y un maximo de 11.149. En general
fueron empleados de diferentes niveles dentro de la organizacion, independiente del género,
estrato socioecondmico, edad (Lopez, 2005; Abreu, Badii y Ramirez, 2008; Ariza, Casademunt y

Morales, 2012; Guevara, Sanin, y Toro, 2014; Hernandez, 2014).

En todas las investigaciones se identifica la muestra especifica, con excepcion de los
estudios de Toro (1996) y Torres (2005), en los que no se clarifica la poblacion que se tuvo en
cuenta para realizar la investigacion. En el estudio de Garcia, Govea y, Posada, (2012), no se

relaciona el nimero de estudios que tuvieron en cuenta.

Como se ve hay una apreciable cantidad de estudios relacionados con practicas de gestion

humana y con motivacion, sin embargo, son escasos los que unen estas dos realidades.
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3. MARCO DE REFERENCIAS CONCEPTUALES

3.1. MOTIVACION

La motivacion es un término general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares, y estd influenciada por multiples factores individuales
(Cirino, 2013). Las personas tienen un conjunto cambiante de necesidades que se ve reflejado en
sus comportamientos, y que estan inducidos por antecedentes familiares, experiencias, educacion,
actitudes, valores, y por caracteristicas individuales de cada persona. Una variable motivacional
es “cualquier realidad externa a la persona o propia de su funcionamiento interno que mueve al
individuo a experimentar preferencias, a persistir en una actuacién dada o a comprometerse mas o

menos en ella” (Toro, 2002. pag. 110).

El estudio de la motivacion humana, ha buscado explicaciones desde diversas
perspectivas tratando de identificar porqué algunas personas pueden hacer mejor su trabajo que
otras, a pesar de tener conocimientos y habilidades similares (Castillo, 1993). Esto ha inquietado
a muchos autores, que en sus estudios han tratado de encontrar elementos que permitan generar
acciones dentro de las organizaciones para lograr que sus colaboradores asuman un compromiso
y liderazgo en su puesto de trabajo. Ademas, ha transformado la manera de seleccionar y vincular
a una persona en el momento de ingresar a una empresa, ya que no es suficiente con la
experiencia y la formacion requerida, ademas de esto se deben tener en cuenta los aspectos de su

personalidad que permitan una mejor adaptacion y productividad.

Dentro de las muchos factores que influyen en la motivacién, se sabe que las personas
tienen distintos intereses, y necesidades y por tanto distintos perfiles motivacionales. Un perfil

motivacional nos permite caracterizar y definir las condiciones que determinan, aparte de su
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habilidad y conocimientos, las preferencias, la persistencia y el vigor de su desempeio laboral

(Toro, 2002).

Se ha demostrado que la motivacién es un factor que influye significativamente (Likert y
Ouchi, citados en Chiavenato, 1998). A su vez, el liderazgo que ejercen los jefes puede influir en
la motivacion de los colaboradores. El estilo de direccidon ejercido por el equipo directivo en las
organizaciones influye en la percepcion que las personas tienen de un ambiente que les permita
alcanzar sus propositos de acuerdo con sus intereses particulares. Ademas de que se generan
oportunidades para promover, potenciar las habilidades de su personal y retroalimentar su

desempeiio, reflejandose de manera positiva en la productividad (Chatterjee, D. 2010).

Permanentemente algunas empresas buscan diversas maneras de impactar la motivacion
de sus colaboradores, teniendo en cuenta que en innumerables investigaciones se ha identificado
que influye directamente en el desempefio de las personas. Mejorar las habilidades y los
conocimientos puede ser mas sencillo, pero en realidad lo que le resulta al ser humano mas dificil

es identificar qué factores influyen sobre la motivacion (Arias, F. y Heredia, V., 2006).

También se han desarrollado diferentes teorias en donde se trata de explicar los factores
que pueden influir en la motivacion de las personas. Cada persona es versatil y esta influenciada
por multiples variables, por lo que puede haber factores internos y externos que pueden influir
directa o indirectamente sobre su comportamiento. Para identificar el porqué de las actuaciones
de una persona, es necesario comprender qué es la motivacion. De manera amplia, “motivo es lo
que impulsa a una persona a actuar de terminada manera, o por lo menos que origina una

propension hacia un comportamiento especifico” (Chiavenato, 1998. pag. 49).
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Teniendo en cuenta este concepto, el impulso a actuar puede estar originado por factores
externos, o por procesos mentales propios de la persona. Las necesidades e intereses varian de
acuerdo con un sin nimero de situaciones que pueden afectar directamente su motivacion. Al
revisar algunas de las teorias de motivacion se puede inferir que es una variable compleja,
multicausal, que cambia permanentemente, que resulta distintiva para imprimir fuerza y
direccionalidad al comportamiento humano. Saldarriaga (2013), propone que el papel desde
Gestion Humana en las empresas es integrar estas dos concepciones, reconocerlo como sujeto en
sus diferentes dimensiones, con sus particularidades y sus caracteristicas personales, psicoldgicas
y sociales. El expone que en algunos momentos se le da mas protagonismo a la técnica que a la

reflexion.

Algunas personas han pensado que el dinero es uno de los principales factores que
influye en la motivacion y en la productividad de las organizaciones. Sin embargo, en algunas
investigaciones se ha encontrado que esta no es la unica razon por la que las personas acceden a
un trabajo. En un estudio que se realizd con unos profesionales del area de ventas, se
identificaron dos grupos motivacionales: la seguridad psicologica, que se enfoca en el apoyo, la
claridad de las funciones y el reconocimiento; y la significacion laboral, en la expresion personal,
la contribucién y el desafio (Parkinson, 1999). En este estudio se identifico que la significacion
laboral y la seguridad psicoldgica se combinan para generar compromiso laboral, lo que hace que
las personas inviertan mas tiempo en su trabajo, con mayor esfuerzo, viéndose reflejado en su
desempefio laboral.

Como se mencion6d anteriormente en investigaciones que se revisaron, se encontrd que
muchas de las creencias de los gerentes y directivos sobre como motivar son falsas. Para lograr

un mayor nivel de productividad no es necesario que las personas reciban compensaciones extras
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a su trabajo (Kohn, 1993). Un sinnumero de estudios ha encontrado que las recompensas generan
un conformismo temporal y que pueden limitar la proyeccion y creatividad de las personas. De
igual manera, una buena cantidad de consultores se contratan permanentemente con el fin de que
den formulas en las empresas para generar mayor motivacion en su personal, y en algunas
ocasiones se percibe que lo que ocurre es que se afinan calculos o formas de entregar los
incentivos. Cuando se piensa en producir un cambio en la actitud o en el comportamiento, las
recompensas y los castigos son improductivos. Cuando las recompensan se van, las personas
vuelven a su viejo comportamiento. Las practicas de gestion humana basadas en incentivos no
alteran las actitudes, por lo tanto no se ven reflejadas en un comportamiento y un compromiso
duradero frente a un valor o una accion.

En el estudio mencionado se analizaron los planes de recompensas en las empresas, y se
identifico que mas alla de los planes de incentivos, el salario emocional genera un mayor
impacto. Dar un buen trato a los colaboradores, que los lideres den una retroalimentacion util,
que el ambiente de trabajo brinde un soporte social y un espacio para la autodeterminacion, es la
esencia de una buena gerencia. Por lo tanto, las practicas y planes de gestion humana deben estar
enmarcados en esta linea. Con base en lo anterior se puede concluir que el uso de recompensas
econdmicas no es la respuesta a la motivacion que requieren las personas. En muchos casos no se
comprenden, ni se reconocen los factores psicoldgicos que alli estan asociados.

Existen modelos de administracion, en donde algunos autores han tratado de explicar el
comportamiento humano, sus motivaciones y cémo debe ser el estilo de liderazgo. A

continuacion se exponen las principales teorias de motivacion.

McGregor (1971), quién se preocupd por distinguir dos concepciones opuestas de

administracion, basada en ciertos presupuestos de la naturaleza humana, con el fin de identificar
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como el ser humano reaccionaba en cada una de ellas, dentro de los cuales se encuentran la teoria
Xy la teoria Y. En la primera se identifica un hombre pasivo, en donde la motivaciéon primordial
esta centrada en los incentivos econdmicos, y la labor del lider en el control de la energia humana
unicamente en la direccion de los objetivos organizacionales. La segunda, que tiene una
concepcion diferente del hombre, es una administracién por objetivos, no por controles. Esta
postura propone un estilo participativo y democratico, basado en valores humanos (Chiavenato,

1998).

Otros autores enfocaron sus estudios en identificar otras variables que pueden influir
directamente en la motivacion y el desempefio de las personas. Entre estos, Beck (1978),
menciona tres criterios que esclarecen la naturaleza de la motivacion en el trabajo. Para este autor
una variable cualquiera tiene efectos motivacionales en la medida en que afecte las preferencias,

la persistencia o el vigor del comportamiento de una persona (Toro, 2002).

Herzberg (1966), clasifico las condiciones externas en dos categorias: factores higiénicos,
que son aquellos no propios de la tarea, pero que la existencia de estos pueda tener efectos en la
satisfaccion y el interés que la persona tenga por la empresa y el trabajo; y factores motivadores,
que tienen relacion directa con la tarea e influyen directamente sobre el interés y la motivacion

(Toro, 2002).

Por su parte Maslow (1943), en su teoria la Jerarquia de las Necesidades, afirmé que las
necesidades internas insatisfechas determinan y regulan el comportamiento. El las clasificé en
escalas de orden fisiologico, de seguridad, de autoestima, de aprecio de los demds y de

autorrealizacion (Muchinsky, P., 2002).

Adams (1965), en su Teoria de la Equidad, afirma que una variable que influye

directamente la motivacion es el juicio de equidad, y que la inequidad, por sobrecompensacion o
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subcompensacion, puede afectar la motivacion. Actualmente se trabaja con los conceptos de
justicia distributiva, procedimental e interaccional.

McClellan (1968), en su Teoria de los Motivos Sociales, propuso la existencia de tres
condiciones motivacionales internas que juegan un papel importante en la determinacion del
comportamiento social del hombre: el logro, el poder y la afiliacion. En relacion con el logro, se
identifican aspectos como metas retadoras, persistencia, excelencia, experticia, eficiencia,
retroinformacion, autoestima e internalidad. En relacion con el poder: influencia, control,
dominacion, autocontrol, fortaleza interior, asertividad, poder egoista, poder altruista. Y con la
afiliacion: relaciones calidas, interés en el otro, interés en la relacion, autoestima, capacidad de
compartir.

Otra de las teorias, es la de la Tecnologia de Metas (Locke y Lathan, 1985), en donde los
autores identifican que una meta es aquello que una persona se esfuerza por lograr. Se afirma que
la intencion de alcanzar una meta es una fuente bésica de motivacion. Las metas son importantes
en cualquier actividad, ya que motivan y guian nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor
rendimiento. Las metas pueden tener varias funciones: centran la atencion y la accion estando
mas atentos a la tarea, movilizan la energia y el esfuerzo, aumentan la persistencia y ayudan a la
elaboracion de estrategias. Para que la fijacion de metas realmente sea 1til, deben ser especificas,
dificiles y desafiantes, pero posibles de lograr. Ademads, existe un elemento importante, el
feedback, pues la persona necesita retroalimentacion para poder potenciar al maximo los logros.

La presente investigacion toma como referencia principal el enfoque tedrico de Fernando
Toro Alvarez, teniendo en cuenta que es un autor que ha investigado a profundidad la influencia
de la motivacién en el desempefio. En muchos de sus estudios ha tenido un especial interés por
reconocer variables y condiciones de las organizaciones que favorecen la motivacion.

De acuerdo con lo que ha encontrado afirma la importancia y relevancia que las empresas le dan
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a la motivaciéon de sus colaboradores, pero también resalta que es uno de los mas dificiles de
evaluar, y un factor del cual depende el éxito de la empresa y la satisfaccion de los empleados. En
sus investigaciones ha encontrado que pueden existir cambios en los perfiles motivacionales de
las personas, luego de que estan expuestos a multiples factores que generan que esto ocurra

(Toro, 2007).

3.2. SISTEMAS DE GESTION DE ALTO DESEMPENO

Como se ha mencionado hasta el momento, en las organizaciones ha existido una
preocupacion general por identificar qué factores pueden influir en la productividad de sus
colaboradores, lo que ha llevado a que diversos autores investiguen sobre el tema, buscando
identificar la naturaleza de las actuaciones del hombre en su medio laboral. Es frecuente que en
las empresas se tomen acciones administrativas inspiradas por practicas que estan de moda o por
costumbre de que son las comunes que se deben implementar, sin analizar los efectos que se

puedan tener (Kanfer, 2008).

En las empresas se crean diferentes procedimientos para vincular a su personal,
establecer la compensacion, evaluar su desempefio, generar un buen ambiente y motivacion.
Dentro de las practicas que se proponen para motivar al personal se encuentran: dar incentivos
por indices de productividad y desempefio, crear planes de formaciéon y capacitacion acorde con
el tema, brindar privilegios y beneficios de acuerdo con el cargo y al estatus dentro de la
organizacion, entre otros. Sin embargo, como se ha mencionado, al implementarlas se desconoce
las necesidades individuales lo que puede ocasionar efectos contrarios a lo que se espera. Cuando
se generan estas practicas en las compaiiias se visualizan como un mecanismo de la organizacion

para influir en la conducta de las personas (Toro, Sanin, Guevara, 2013).
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Las practicas de Gestion Humana se crean en las organizaciones con el fin de
administrar su personal, teniendo en cuenta: las necesidades de este de acuerdo con lo que
requiere desde el ambito laboral, las politicas y normas internas, y la vision de gestion humana

como socio estratégico en los proyectos empresariales (Toro, Sanin, Guevara, 2013).

Las practicas de gestion humana enfocadas en sistemas de alto desempefio consiguen
promover y mantener altos niveles de desempeio de las personas en el trabajo, que se ve
reflejado en la organizacion. El estudio realizado por Gong, Law, Chang, y Xin, (2009), les
permitid examinar, en una muestra amplia de empresas en China, la relacion entre las précticas de
gestion humana, el compromiso afectivo y de continuidad del personal y el desempefio en la
organizacion:

Los analisis de dicho estudio pusieron en evidencia que aquellas practicas de gestion
humana que enfatizan el desempefio se vinculan de modo significativo con el compromiso
afectivo y éste a su vez, con indicadores objetivos de desempefio general en las empresas, y se
encontr6 también que las practicas de gestion humana que enfatizan el mantenimiento o
conservacion del personal se relacionan significativamente con el compromiso de continuidad y
éste, a su vez, determind una proporciéon poco significativa de variacion en las medidas de
desempetio en las empresas (Toro, Sanin & Guevara, 2013).

Se ha evidenciado que cuando en las empresas se toma la gestion del recurso humano
como un socio estratégico para lograr los objetivos del negocio, las practicas incrementan los
conocimientos, las destrezas y las habilidades de los empleados. Formar a los colaboradores para
aprovechar sus destrezas y habilidades para el beneficio de la organizacion, aumenta su
motivacion y compromiso frente a los objetivos e indicadores esperados en su cargo. Por lo tanto,

el resultado es una mayor satisfaccion en el trabajo, menos volumen de sustitucion de los
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empleados, una mayor productividad y una mejor toma de decisiones. Todos estos aspectos
contribuyen a mejorar el desempefio de la Organizacion (Combs, Hall, Ketchen, & Liu, 2006).

Lo anterior se logra por la capacidad de las practicas de gestion humana para adquirir,
mantener y desarrollar los conocimientos, habilidades y motivos de las personas en la direccion
del desempeiio y la productividad de la organizacion, por lo que dichas practicas pueden incidir
en el capital humano y en su desempenio laboral, y por lo tanto, en la organizacion como un todo
(Toro, Sanin y Guevara, 2013).

Adicionalmente, se ha encontrado que las préacticas de gestion humana se refuerzan y
apoyan mutuamente, especificamente cuando se utilizan en sistemas coordinados. Es decir
cuando se alinean practicas como la compensacion de incentivos, la formacidn, la participacion
de los empleados, la selectividad, entre otras. Las practicas, tienen efectos acumulativos. Las
sinergias ocurren cuando una practica refuerza otra (Combs et al., 2000).

Hay que considerar, ademads, que los empleados pueden rendir por debajo de su potencial,
debido a que poseen uso discrecional de su tiempo y talento, lo que hace pensar que ellos deben
estar motivados para aprovechar sus habilidades y destrezas (Kanfer, R. 2008).

Practicas como la compensacion, evaluacion del desempefio y las politicas de promocion
interna, posibilitan ofrecer incentivos que pueden aportar a la motivacion. De igual forma,
practicas como seguridad en el empleo, los horarios de trabajo flexible, los procedimientos para
ventilar quejas y la compensacion general alta, aportan al incremento de la motivacion de los
empleados mediante el aumento del compromiso.

Fortalecer las practicas de gestion humana, promueve un clima laboral agradable, permite que
los colaboradores se preparen y adquieran conocimientos que les permitan estar mejor
cualificados, y posibilita un acceso facil a oportunidades de desarrollo. Los sistemas de practicas

de gestion humana tienen efectos mas fuertes que las individuales.
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Un aspecto que se ha encontrado del porqué algunas practicas de gestion humana en las
organizaciones no siempre logran el impacto esperado, es que a veces no se aborda al ser humano

en su totalidad, es decir, no se concibe desde su racionalidad y emotividad.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacioén se explica como estas practicas pueden
impactar en los comportamientos y en la motivacionales intrinsecas y extrinsecas que se
identifican en el CMT, partiendo de que una de las hipdtesis del presente estudio es identificar el

impacto de las practicas de gestion humana en el perfil motivacional.

La estabilidad en el empleo, es una practica que permite que los colaboradores se sientan
seguros en su trabajo, por medio de condiciones que le permiten sentir tranquilidad en relacion
con la vinculacion que tienen en la empresa, se identifica que variables motivacionales internas
como la afiliacion y la autorrealizacion, pueden fortalecerse, ya que los empleados perciben una
posibilidad de proyectarse de acuerdo a sus propdsitos y metas profesionales. De igual forma,
impacta variables como: el contenido del trabajo, porque la persona va a esforzarse para dar lo
mejor de si; grupo de trabajo, sintiendo que hace parte de un equipo y aporta a los objetivos
colectivos; supervision, porque se motiva al seguimiento frente al logro de sus resultados; y
salario, teniendo en cuenta que se visualiza a mediano y largo plazo en la estabilidad econémica

que requiere de acuerdo a sus necesidades e intereses.

La reduccion de las diferencias de estatus, le permite a los colaboradores sentir que los
empoderan de sus responsabilidades, fortaleciendo la variable de reconocimiento frente al logro
de sus objetivos; el poder, de acuerdo al nivel de autonomia con el que la persona puede asumir
sus compromisos; y afiliacion, al sentirse involucrado como integrante de una organizacién que

requiere de su trabajo para alcanzar los objetivos comunes. Ademds, impacta variables de
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motivacion externa como son el grupo de trabajo y el salario, permitiendo que la persona se
sienta identificada e integrada a un equipo, y que cuenta con los recursos econdémicos de acuerdo

a sus necesidades y expectativas.

La vinculacidon Selectiva permite que la persona se sienta motivada por el logro y la
autorrealizacidon de haber ingresado a la compaiia porque cumple con las habilidades y destrezas
requeridas para el cargo al cual aplico. Ademads el sentir que pertenece a un grupo de trabajo en

donde va a poder aportar sus conocimientos, y hacer parte de procesos que requieren de su apoyo.

La participacion en toma de decisiones en grupo incide directamente en las variables
internas de poder, reconocimiento y logro. Esto se da, debido a la persona se siente un miembro
activo dentro de su equipo de trabajo, que genera confianza y credibilidad por su conocimiento y
experiencia. El hacer parte de un grupo, y reconocer que parte de los logros que alcanzan tiene

relacion con su aporte, fortalecer su nivel de motivacion.

La remuneracion Contingente con el Desempefio, es una practica que incide directamente
en variables motivacionales como el logro y la autorrealizacion, teniendo en cuenta que la
persona asocia que su esfuerzo y dedicacion se ve reflejado en sus ingresos econdmicos, lo que
generalmente incide en el nivel de productividad y compromiso. De esta forma la persona se

siente comoda con la supervision y el acompafiamiento que recibe por parte de su jefe.

Condiciones motivacionales internas como el logro y la autorrealizacion, se ven
fortalecidas con la practica de capacitacion Extensiva, ya que a través de ésta se busca potenciar
las habilidades de los empleados. La formacion del personal permite que la persona adquiera

conocimientos que le permitan sentirse con mayor seguridad y motivacion para desempenarse,
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fortaleciendo el contenido del trabajo. De igual forma, la persona generalmente si se siente con

mayores posibilidades de crecer dentro de la organizacion.

La planeaciéon y el avance de carrera hacen que la persona sienta que la compafiia le
permite avanzar y crecer en el ambito laboral y economico, lo que favorece condiciones
motivacionales internas como la autorrealizacion, el reconocimiento y el poder. De igual forma,
posibilita que la persona se sienta comoda con relacion al seguimiento y a la promocion que

pueda alcanzar por su nivel de desarrollo de habilidades.

A su vez, la evaluacion de desempefio se alinea directamente con el plan carrera, ya que el
logro de los objetivos, y el plan de mejoramiento continuo, permiten que la persona se sienta
motivada para alcanzar sus logros, sentir que permanentemente va evolucionando dentro de la
compaflia, y cuenta con el reconocimiento por su esfuerzo. Ademads, variables motivacionales
internas como la promocion, el contenido de trabajo y la supervision, permiten que la persona
comprenda que el acompafiamiento de su jefe y la participacion efectiva en su equipo de trabajo,

son aspectos que le generan un mayor crecimiento personal y profesional.

En la siguiente tabla, se resumen las practicas de gestion humana mencionadas, con las

condiciones motivacionales intrinsecas y extrinsecas en las que impacta.

Tabla 4. Relacion practicas de gestion humana vs Condiciones motivacionales internas y

externas.
PRACTICAS DE CONDICIONES CONDICIONES
GESTI()N HUMANA MOTIVACIONALES MOTIVACIONALES

INTERNAS EXTERNAS




Afiliacion, autorrealizacion. | Contenido del trabajo
Grupo de Trabajo
Supervision
Salario

Poder, afiliacion, Grupo de trabajo, salario.

reconocimiento.

Logro, Autorrealizacion. Grupo de trabajo.

Poder, reconocimiento, Grupo de trabajo.

logro.

Logro, reconocimiento, Supervision, salario.

Logro, autorrealizacion. Contenido del trabajo,
promocion.

Autorrealizacion, Supervision, promocion.

reconocimiento.

Poder

Logro, autorrealizacion, Supervision, contenido del

reconocimiento trabajo, promocion.

Fuente: elaboracion propia.



39

4. DISENO METODOLOGICO

4.1. TIPO DE ESTUDIO

Esta investigacion es de tipo cuantitativo con disefio longitudinal de evolucion de grupo.
Este tipo de estudio permite obtener informacion a través del tiempo en periodos especificados,
con el fin de hacer inferencias sobre el cambio, determinantes o consecuencias (Hernandez,
Fernandez, Baptista, 2010). Se analizara el mismo grupo de colaboradores con dos momentos de
recoleccion de datos. La primera se realizo en el proceso de seleccion cuando se aplicaron las
pruebas psicotécnicas, entre las que se encuentra el CMT (Cuestionario de motivacion para el

trabajo).

El enfoque de la investigacion se basa en el método empirico — analitico (cuantitativo). Es
un estudio predictivo, teniendo en cuenta que en la investigacion se realizaron comparaciones

entre las muestras relacionadas (CMT Momento 1 vs. CMT Momento 2).

4.2. FUENTES DE INFORMACION

En la muestra que se eligio para la investigacion se tuvieron en cuenta todos los cargos
con excepcion del equipo directivo que esta conformado por tres gerentes y el presidente del
grupo. El Staff de los cargos que se incluyeron esta definido de la siguiente manera:
profesionales, operativo uno (radio operadores y asesores de servicio de las tres gerencias:
comercial, administrativa y financiera, y juridica) y operativo dos (coordinadores de centros de
despacho y servicios generales). La muestra fue de 45 personas, de las cuales 32 estan en el nivel

operativo uno, cuatro personas pertenecen al nivel operativo dos, y nueve son profesionales.
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4.3. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Se utilizd el Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT). Es un instrumento
psicométrico de diagnostico motivacional. Se examinaron las quince variables que evalta la

prueba:

v Condiciones motivacionales internas: logro, poder, afiliacion, autorrealizacion y

reconocimiento.

v" Condiciones motivacionales externas: supervision, contenido del trabajo, grupo de

trabajo, salario y promocion.

v" Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el trabajo: dedicacion a la
tarea, aceptacion de la autoridad, aceptaciéon de normas y valores, requisicion y

expectacion.

Ademas se aplico el cuestionario Escala de Practicas de Gestion Humana (PGH). Esta
prueba permite medir la existencia, la calidad y cobertura de las practicas de gestion humana
dentro de la organizacion. Comprende dos aspectos: (a) practicas orientadas a la conservacion
tales como estabilidad en el empleo, reduccion de las diferencias de estatus, vinculacion
selectiva, participacion en toma de decisiones en grupo; y (b) practicas orientadas al desempefio,
como remuneracion contingente con el desempefio, capacitacion extensiva, planeacién y avance
de carrera, y evaluacion del desempeno. Se responde con base en una escala tipo Likert donde 4.
Completamente de acuerdo; 3. De acuerdo; 2. En desacuerdo; 1. Completamente en desacuerdo;

0. Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. (Toro, Sanin, & Guevara, 2013).
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4.4. PLAN DE ANALISIS DE INFORMACION

El plan que se tuvo para analizar los datos se inicia recogiendo la informacion que se
obtuvo de las dos aplicaciones de la prueba, se tabularon y se pasaron a SPSS, software
estadistico. Luego se calcularon los descriptivos generales. Se verifico la normalidad de las
muestras y se realizaron los métodos de comparacion entre grupos utilizando las técnicas
paramétricas o no paramétricas, segun el caso, necesarias para verificar los cambios significativos

entre las muestras.

En un primer momento se ingresaron al software de calificacion del CMT los datos de las
pruebas que se les habian aplicado a los participantes en el proceso de seleccion cuando iban a

ingresar a la empresa. Posteriormente se ingresaron las respuestas de la segunda aplicacion.

Para identificar si existen cambios significativos en la motivacién en cada una de las
variables, en las de distribucion Normal se analizo el resultado de T y Diferencia significativa, y
en la distribucion no Normal el valor de Z. Si el nivel de significacion es menor que 0.05, la

distribucion no es Normal, si es mayor que 0.05 la distribucion es Normal.

De acuerdo con los resultados, se evaluo la procedencia de un andlisis de regresion que
permitiera ver cuales practicas de gestion humana son mejores predictores de motivacion. Para
ello se prob6d primero si hubo o no cambios, ya que si los habia, se debia probar si estos
ocurrieron por efecto de las practicas de gestion humana. Al no tener grupo control, se debia
hacer la inferencia sobre el impacto de estas practicas en la motivacion basados en los analisis de

regresion.
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4.5. IMPACTO Y RESULTADO ESPERADO

Producto nuevo de conocimiento: se entregd un informe final de investigacion y el

analisis de los resultados.

Apropiacion social del conocimiento: ponencia nacional.

4.6. CONSIDERACIONES ETICAS

Para la investigacion se tuvo en cuenta un manejo reservado de la informacion,
garantizando la confidencialidad de los participantes, debido a la importancia del respeto por la
dignidad de las personas y el derecho a la privacidad. El Equipo Directivo de la empresa tuvo
claridad en que la informacion que se recogid a través de los instrumentos que aplicaron solo se
utilizd para identificar el objeto de estudio de esta investigacion. A los colaboradores que se
seleccionaron para el estudio se les aclard que la informacion que se recogid para la investigacion
no tiene influencia sobre su trabajo, ni con base en esto se tomaran medidas que puedan afectar
su estabilidad laboral. La aplicacion de los instrumentos se realizé durante la jornada laboral, con
la debida autorizacion del jefe para contar con la disponibilidad del tiempo para poder diligenciar
las pruebas. Se utiliz6 un consentimiento informado en donde se relaciond el titulo de la
investigacion, la descripcion y el proposito de la investigacion, las condiciones éticas y firma del
participante. Al firmar el consentimiento, los participantes certificaron que fueron informados
con la claridad y veracidad del estudio que se realizo dentro de la organizaciéon y del cual ellos
hicieron parte, también se aclar6 que lo hicieron de manera consciente y voluntaria,
contribuyendo en la recopilacion de la informacion. De igual manera se aclard el compromiso de

tener confidencialidad y reserva frente a la informacion suministrada por ellos dentro del estudio.
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5. ANALISIS Y RESULTADOS

5.1. ANALISIS CAMBIOS EN EL PERFIL MOTIVACIONAL

En este apartado se presentardn los resultados que se encontraron en el transcurso de la
investigacion, y se dard a conocer el andlisis de acuerdo con estos. En un primer lugar, se
analizardn los datos para identificar si existen cambios en el perfil motivacional de los

colaboradores.

Al tener las dos pruebas en cada una de las personas que participd en el estudio, se
procedid a ingresar al sofiware los resultados de la prueba CMT en la primera y segunda
aplicacion. Luego se esto se probd la normalidad de las variables en el momento 1 y en el

momento 2.

En la tabla que se relaciona a continuacion se encuentran los resultados obtenidos al comparar

cada una de las variables en la primera y en la segunda aplicacion.

Tablal. Comparacion resultados CMT 1 y CMT 2.

Variables Sig. Asin. N M T SIG GL

LOGRO Log 1=,200 | 43 | -,123046635 ,050 ,960 42
Log 2=,050

PODER Pod 1=,053 | 43 | ,2435163765 ,118 ,907 42
Pod 2 =,002

AFILIACION Afi 1=,002 | 43 | -1,43785946 -,667 ,508 42
Afi 2=,008

AUTOREALIZACION | A—R1=,087 | 43 | -1,34994171 -,525 ,603 42
A-R2=,019

RECONOCIMIENTO | Rec1=,200 | 43 | 2,890173410 1,242 ,221 42
Rec 2=,063

SUPERVISION Sup 1=,001 | 43 | ,000000000 ,000 1,000 42
Sup 2=,154

GRUPO DE GT1=,096 | 43 | -2,09179279 -,868 ,390 42
TRABAJO G T2=,002
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CONTENIDO DE CT1=,049 [ 43| -813953 -,339 736 42
TRABAJO CT 2= ,070

PROMOCION PRO 1=,009 | 43 | 1,027582477 | ,570 572 42
PRO 2 =,200

SALARIO SAL1=,200 | 43 | 1,0561154177 | ,570 572 42
SAL 2=,018

Nota: Sig. Asin: Significacion asintonica. N (muestra); M (Media); SIG: Significacion. GL:
grados de libertad

Fuente: elaboracion propia con base en los datos arrojados por el software.

De acuerdo con estos resultados, se identifico que no existen diferencias significativas
entre el perfil motivacional que tenian las personas al ingresar a la empresa y el que tenian un afio

después.

Teniendo en cuenta que se pretende dar respuesta al primer objetivo especifico que es
identificar si hubo cambios en el perfil motivacional en la primera y segunda aplicacion, el
primer paso de esta investigacion era identificar si existian cambios en la motivacion de los
colaboradores. Con los resultados que se obtuvieron en este primer analisis no se pudo continuar
con el siguiente paso, que era identificar si los cambios en la motivacion estaban relacionados

con el impacto de la existencia, calidad y cobertura de las practicas de gestion humana.

Sin embargo, se procedid a encontrar qué factores pudieron haber intervenido para que
esto sucediera, lo cual se hizo con la informacion recogida en la prueba PGH. Se analizé esta
informacion para lograr esclarecer la percepcion de los colaboradores en relacion con éstas y si

esto podria tenerse en cuenta como un factor influyente.

5.2. ANALISIS PRACTICAS DE GESTION HUMANA.

Como parte del andlisis de los resultados de las précticas de gestion humana, a

continuacion se relacionan variables y las practicas que permite medir la prueba aplicada PGH.
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Practicas orientadas a la conservacion:

v’ Estabilidad en el empleo (PGH_EE): es una practica que permite que los colaboradores
se sientan seguros en su trabajo, por medio de condiciones que le permiten sentir
tranquilidad en relacidon con la vinculacion que tienen en la empresa y a la posibilidad de

crecimiento y desarrollo dentro de ésta.

v Reduccién de las diferencias de Estatus (PGH_ES): se da al empleado la posibilidad de
desarrollar sus competencias. Se busca empoderar a los empleados para aprovechar sus
habilidades y se motiva a que lo hagan, de esta forma la persona incrementa su nivel de

creatividad y productividad.

v" Vinculacion Selectiva (PGH_VS): seleccionar al personal con base a las destrezas y
habilidades que poseen de acuerdo con las necesidades del cargo. La vinculacion selectiva
permite que se contraten personas con mayor probabilidad de que se adapten a la cultura

Organizacional de la empresa.

v Participacion en toma de decisiones en grupo (PGH_TD): La coincidencia de
conocimientos, actitudes y creencias respecto a las tareas, compaieros de trabajo y la
Organizacidn, facilitan la cooperacion y toma de decisiones. Estos factores posibilitan la

flexibilidad y eficiencia en la Organizacion.

Practicas orientadas al desempeifio:

Tabla 3. Medias y desviaciones tipicas de calidad, cobertura y existencia en cada una de las

practicas de Gestion Humana.



VARIABLES CALIDAD COBERTURA EXISTENCIA
Media — D.T Media — D.T Media—D. T
2.90 , 712 3.09 ,709 2.73 ,790
Estabilidad en el
empleo (EE)
Estatus (ES) 2.61 , 7178 3.03 ,698 2.73 , 738
Vinculacion 2.95 ,532 3.1 ,630 3.37 ,578
selectiva (VS)
Toma de decisiones | 2.7 ,713 2.57 ,695 2.69 ,694
(TD)
Remuneracion 2.05 ,709 2.08 ,807 1.9 ,675
contingente en el
desempeiio (RC)
Capacitacion 3.04 ,700 3.08 ,841 3.09 ,640
extensiva (CE)
Plan carrera (PC) | 2.12 ,848 2.12 ,881 1.9 ,838
Evaluacion de 3.04 ,564 3.05 ,614 3.03 ,490
desempeiio (ED)

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de la prueba.

Nota: DT (Desviacion tipica).
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Analizando las medias de cada una de las variables, a continuacion se relacionara la
percepcion que los empleados tienen en cada una de las variables teniendo en cuenta la escala de

valoracion:

Con base en los resultados encontrados en los promedios de las variables, se puede
deducir que de la mayoria de las practicas de gestion humana que estan valoradas en un nivel
promedio, ninguna alcanza una media superior a 3.37. Las practicas que tuvieron una mejor
valoracion fueron: calidad en la capacitacion extensiva, evaluacion de desempefio, vinculacion
selectiva. Las que obtuvieron un resultado promedio fueron: estabilidad en el empleo, estatus,
toma de decisiones. Las menos valoradas fueron plan carrera y remuneracién contingente en el

desempeiio.

En general, el personal percibe poca calidad en las préacticas de gestion humana, teniendo
en cuenta que estan valoradas en un nivel inferior a tres; solo la capacitacion extensiva y la

evaluacion de desempeiio tienen una valoracion de 3.

De igual manera puede percibirse que la cobertura de las practicas de gestion humana es
poca, teniendo en cuenta que el promedio mayor fue 3.09. Las valoradas en un promedio de 3
fueron estabilidad en el empleo, estatus, vinculacion selectiva, capacitacion extensiva, y
evaluacion del desempefio. Las demds practicas se encuentran valoradas en un nivel inferior o

igual a 2.5.

En la variable “existencia”, se puede identificar que practicas como plan carrera y
remuneracion contingente no existen, teniendo en cuenta la baja valoracion que obtuvieron en
relacion con la calidad, cobertura y existencia. La practica que los colaboradores reconocen que

existe es la vinculacion selectiva. Las demas estan valoradas con 3 o inferior. Lo que permite
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deducir que la empresa no cuenta con algunas practicas de gestion humana, o los empleados no

las reconocen.

Précticas como la toma de decisiones, la estabilidad en el empleo y el estatus cuentan con

una baja valoracion a nivel de calidad, cobertura y existencia.

La vinculacion selectiva, la capacitacion extensiva y la evaluacion de desempefio, son
practicas que se pueden estar fortaleciendo en la empresa, teniendo en cuenta que aunque la

valoracion no es alta, recibieron mejor valoracion.

De acuerdo con los resultados de la investigacion se identifica que al no generarse
cambios significativos, las practicas que se tienen implementadas en el grupo empresarial en
donde se llevd a cabo el estudio no han generado un impacto en las condiciones motivacionales

internas y externas que evalua el CMT.

Teniendo en cuenta como cada una de las practicas de gestion humana que se enfocan en
el desempefio y la conservacion impactan en las variables que se reflejan en el perfil motivacional
del CMT, se podria deducir que el perfil motivacional no sufrié un cambio debido a que en la
empresa algunas de ellas no existen, ni tienen la calidad y la cobertura que se espera. De acuerdo
con los resultados que arrojo la prueba de Précticas de Gestion Humana (PGH), ninguna de las
practicas evaluadas cuenta con una valoracion que permita deducir un impacto representativo en

el personal con relacion a las variables evaluadas (existencia, calidad y cobertura).

Al indagar en la empresa con la gerencia administrativa y financiera que tiene bajo su
responsabilidad todo lo relacionado con la gestion del talento humano, se identifica que muchas
de las practicas se tienen implementadas, pero no hay una sinergia entre ellas. Ademas, algunas

no cuentan con el seguimiento que se requiere para que se logre la efectividad que se espera.
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Aunque el equipo directivo identifica la importancia de la gestion del capital humano, el estilo de
liderazgo que se identifica por parte del equipo directivo puede afectar la manera como se

ejecutan.

De acuerdo con los estudios que se revisaron en esta investigacion, se establece que si es
posible que existan cambios en el perfil motivacional de los colaboradores. Sin embargo, se

requieren unas condiciones en la organizacion que lo posibiliten (Toro, 2006).

De igual forma, al revisar los autores que han profundizado en el estudio de las practicas
de gestion humana, y el impacto que pueden generar en la motivacion, se encuentra que es
importante que exista un apoyo y coordinacion entre ellas; que no basta solo con que en una
empresa se lleven a cabo ciertas practicas de gestion humana que pretendan impactar en la
motivacion, y por ende en la productividad de los colaboradores, se deben tener en cuenta la
manera como se implementan, los propositos, el apoyo y apalancamiento que existe entre ellas.
Estos son algunos de los factores de los que depende que en realidad si se conviertan en un apoyo

estratégico para el logro de los objetivos de la organizacion.
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6. CONCLUSIONES

Respondiendo a los objetivos planteados en esta investigacion y al propdsito de la misma, se
relacionaran las deducciones y conclusiones que se pueden generar a raiz de los resultados

encontrados, a la luz de los estudios revisados y los referentes tedricos que se tuvieron en cuenta.

En relacion con el primer objetivo especifico, al comparar los resultados de la prueba CMT
aplicada en el momento del proceso de seleccion con la aplicada durante el transcurso de esta
investigacion, se identifico que no existian diferencias significativas en los perfiles arrojados

entre ambas aplicaciones.

Como parte del objeto del estudio se analizo la percepcion de las practicas de gestion humana,
con el fin de identificar porqué no se generaron cambios en el perfil motivacional. En lo que tiene
que ver con las practicas orientadas a la conservacidn, esto es, estabilidad en el empleo,

reduccion de las diferencias de estatus, vinculacion selectiva y participacion en toma de
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decisiones en grupo, se identifico que la que mayor existencia tiene es la vinculacion selectiva, y

sin embargo el resultado no es significativo.

En las demas practicas relacionadas, la valoracion sobre la existencia, la calidad y la cobertura es
minima, lo que llevaria a pensar que no existen o que la implementacion no se estd llevando a

cabo de una manera adecuada.

En lo atinente a las practicas de desempefio, tales como remuneracién contingente con el
desempefio, capacitacion extensiva, planeacion y avance de carrera, y evaluacion del desempefio,
se identifica que las cuatro tienen una valoracion baja en las variables existencia, calidad y
cobertura. Incluso podria decirse que la remuneracion contingente con el desempefio, y
planeacion y avance de carrera, no existen. La capacitacion extensiva y la evaluacion del

desempefio, obtuvieron una valoracion promedio tendiente a baja.

Considerando la influencia que estas précticas tienen en las condiciones motivacionales internas,
condiciones motivacionales externas y medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en
el trabajo, puede afirmarse que no se dieron cambios en el perfil motivacional debido a la poca
existencia, calidad y cobertura de las practicas que actualmente se llevan a cabo en la

organizacion.

Si se tiene en cuenta que para la muestra se escogieron los colaboradores que estuvieron
expuestos a las practicas de gestion humana implementadas dentro del grupo empresarial por lo
menos un afo, debe concluirse que las practicas de gestion humana que se tienen implementadas
en el grupo empresarial no generaron un impacto considerable en el perfil motivacional de los

colaboradores.
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7. RECOMENDACIONES

v De acuerdo con los resultados obtenidos, se recomienda que en el grupo empresarial se
implementen estrategias para identificar qué variables pueden estar afectando el nivel de
motivacion de sus colaboradores, con el fin de poder intervenirlas en relacion con un

resultado objetivo.

v Se encuentra pertinente que el grupo empresarial revise las practicas de gestion humana
que en este momento se tienen implementas, y evaliie como se estan llevando a cabo. Esto
con el proposito de identificar la existencia, la calidad con la que se ejecutan y el alcance

que esta teniendo.

v Ya que el grupo empresarial se encuentra en un proceso de reestructuracion
organizacional y esta consolidando una estructura por procesos, se considera pertinente
identificar qué practicas de gestion humana pueden impactar realmente en el perfil

motivacional con las necesidades que se tienen hoy, y evaluar las estrategias que permitan
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que se apoyen y apalanquen entre ellas para que impacten de acuerdo con los resultados

esperados en cada uno de los colaboradores.
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Anexo 1. Consentimiento informado

CONSENTIMIENTO INFORMADO
LEY 1090 DE 2006

Cordial Saludo,

Este documento se realiza con el fin de describir la investigacion que se va a realizar en el Grupo
Empresarial XXXXXXXXX. De esta manera usted puede tener claridad sobre su participacion en
ésta.

La investigacion sera realizada por Paola Andrea Arango Jaramillo, con el fin de identificar en la
Empresa si la Existencia, Calidad y Cobertura de las Practicas de Gestion Humana pueden
predecir cambios en el perfil motivacional de sus colaboradores. Esta investigacion se llevara a
cabo a través de la aplicacion de dos pruebas: CMT (Cuestionario de Perfil Motivacional para el
Trabajo), y una prueba que evalta las practicas de gestion humana. La informacion que usted
brinde al resolver las pruebas se tabulara con el fin de obtener resultados de grupo, se usard de
manera confidencial.


http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/viewFile/3599/2319
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Su participaciéon en esta investigacion es voluntaria. Se eligieron personas que estuvieran
vinculadas a la organizacién con minimo un afio de haber sido contratadas y que hubieran
presentado la prueba CMT en el proceso de seleccion.

Si usted tiene alguna pregunta acerca de esta investigacion puede hacerlo en este momento o
durante el transcurso de ésta.

He leido la informacién proporcionada. He tenido la oportunidad de preguntar sobre ella y se me
han contestado satisfactoriamente las preguntas que he realizado. Consiento voluntariamente a
participar en esta investigacion como participante.

Nombre del Participante
Firma del Participante
Fecha




