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Resumen

Esta investigacion analiza las percepciones que tienen los estudiantes universitarios
irlandeses y espafioles sobre los métodos de motivar la conducta de los empleados en
las organizaciones. A través de un cuestionario he observado que las percepciones de
los diferentes incentivos ofrecidos por las organizaciones difieren entre ambos paises y
también entre sexos. A partir de estos resultados, he concluido que las compariias deben
tener en cuenta que no hay una técnica Unica para gestionar la conducta de todos los
empleados. Mi propio analisis estd apoyado por un marco conceptual que identifica y

explica las teorias y conceptos de motivacion ya propuestas por otros autores.

Palabras clave: Motivacion de imagen, motivacion extrinseca, motivacion intrinseca,

conducta, empleados, percepciones de los estudiantes.
Abstract

This investigation analyses perceptions of both Irish and Spanish university students in
relation to motivating certain behaviours of employees in organisations. By means of a
survey, we have seen that perceptions of the different incentives offered by companies
vary depending on nationality and also gender. From this survey we have concluded
that companies should take into account that there is no “one-size-fits-all” method to
manage the behaviour of all employees. My own analysis is supported by a conceptual
framework that identifies and explains the concept and theories of motivation that have

already been proposed by other authors.

Key words: Image motivation, extrinsic motivation, intrinsic motivation, behaviour,

employees, student perceptions.
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1 INTRODUCCION:

1.1 Motivacion del tema:

La pregunta general de investigacion planteada en este trabajo es: ¢ Como afecta
la motivacion a la conducta de los empleados en el trabajo? La cuestion central es
entender las percepciones de los estudiantes universitarios espafoles e irlandeses para
que los empleadores tengan una idea de como motivar a la generacion proxima de

trabajadores.

Resulta importante conocer y aprovechar, a nivel empresarial, el concepto de
motivacion. Cada vez mas las organizaciones quieren explotar al maximo la utilidad de
sus empleados y para lograrlo los empleados deben sentirse inspirados a cumplir las
tareas por su propia cuenta (Hunter y Thatcher, 2007). Puede ser atil para las
organizaciones entender por qué algunos empleados se comportan de una manera, y por
qué otros se comportan de manera diferente. Con este conocimiento, es posible tomar

decisiones encaminadas a motivar determinadas conductas.

El estudio que voy a hacer adopta una postura nueva académica respeto al tema
de motivacion de empleados dado que compara las percepciones de estudiantes de dos
paises distintos. Ademas, este estudio se centra en las percepciones de estudiantes
universitarios, que seran los empleados del futuro. Arrojara algo de luz sobre si es
necesario introducir cambios por parte de las organizaciones ante la incorporacién de

nuevos trabajadores.

Desde el principio, habia pensado que seria interesante e importante basar mi
propia investigacion en un tema que podria ser util y aplicable en el mundo real. Me
interesa el tema principal de la investigacién porque es relevante para mi carrera
universitaria. Soy un estudiante especializando en gestion y también he trabajado en tres
puestos de recursos humanos. Me parece ser un tema importante conocer coémo
podemos maximizar la contribucion de los empleados, particularmente en un mundo en
que los puestos de trabajo son sustituidos o reemplazados por la tecnologia (Padayache,
2006). Frente al desarrollo tecnoldégico me parece imprescindible que explotemos la
capacidad de los empleados y aumentando su contribucion hacia el trabajo es una via

potencial.



1.2 Objetivos:

En primer lugar es importante que definamos qué representa la palabra
“conducta” en el caso de esta investigacion. Del mismo modo es importante que
conozcamos el concepto de motivacion. Este trabajo investigara la relacion entre el
comportamiento y la motivacion y por lo tanto es importante que tengamos claro a qué

nos referimos.

Es importante el efecto que la motivacion puede tener en la conducta de los
empleados. También voy a investigar la percepcion que tienen los estudiantes

universitarios de los principales métodos de motivacion.

Ademas si quiero entender como afecta la motivacion a la conducta de los
empleados, es importante conocer las teorias que hablan de la motivacion y los métodos

gue recomiendan para evaluar a los futuros empleados de nuestra sociedad.

Debido a que vivimos en un mundo en que hay gente con diferentes intereses y

motivaciones, intentaré dividir la muestra en grupos segun pais de nacimiento y genero.

Cuadro 1: Resumen de objetivos

Objetivo General: Identificar como afecta la motivaciéon a la conducta de los

empleados en el trabajo

Objetivo Principal: Estudiar la percepcion que los estudiantes espafioles e

irlandeses tiene de los principales métodos de motivacion

Subobjetivos:

1. | Definir qué significa la palabra “conducta” en el caso de esta investigacion.

2. | Definir el concepto de motivacion.

3. | Identificar métodos para motivar los empleados y como cada método se

relaciona con la conducta del empleado.

4. | Ver si la relacion entre motivacion y conducta es diferente respecto de
variables tales como:
a. cultura nacional (pais de nacimiento)

b. género (hombre versus mujer)

Fuente: Elaboracién Propia



1.3 Metodologia:

Antes de abordar con la tesis es importante establecer los métodos a utilizar para

cumplir los objetivos establecidos.

En primer lugar haré una revision de la Literatura. VVoy a usar internet y bases de
datos académicas (como Ebsco) para encontrar fuentes secundarias como libros, revistas
y articulos. También voy a aprovechar la biblioteca universitaria para encontrar fuentes
gue me permitan elaborar un marco conceptual en el cual pueda encuadrar mi
investigacion. Con este paso en la metodologia voy a definir los conceptos clave de mi
investigacion y analizar qué han descubierto otros autores que han hecho

investigaciones similares o relacionadas con la mia.

Respeto a la metodologia del estudio de campo elaboraré una encuesta. Voy a
hacer una encuesta entre los estudiantes universitarios de Espafia e Irlanda para entender
su percepcidn de la relacion entre motivacion y conducta en el trabajo. También me va
a permitir hacer una comparacion entre la percepcién femenina y la percepcion
masculina de ambos paises. Los datos que extraiga de la encuesta serdn en su totalidad

cualitativos y, por tanto, seran tratados estadisticamente con un analisis de frecuencias.

1.4 Estructura del trabajo:

La primera seccion es el marco conceptual. Estd divido en dos capitulos. El
primer capitulo trata de la conducta de los empleados en el trabajo y el concepto de
motivacion en el trabajo y los distintos estilos de motivacion que existen. El segundo
capitulo estudia cémo la motivacion puede afectar a la conducta en el trabajo. Este

capitulo también investiga las teorias de motivacidén y como se relacionan

A partir del marco conceptual, abordo mi propio estudio de campo. Disefio un

cuestionario para enviar a estudiantes irlandeses y esparioles.

En la seccion de resultados interpreto de forma descriptiva las estadisticas del

cuestionario.

Evaluo los resultados que sacamos en la conclusion que es la ultima seccién de
la investigacion. Aqui también vemos si se cumplen las hipotesis planteadas a partir de
los objetivos. Ademas este ultimo apartado me permite identificar inconvenientes del

estudio y recomendaciones para futuros estudios similares.
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2 MARCO CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION

2.1 CAPITULO 1:

Tomando como punto de partida la pregunta de investigacion “;Cémo afecta la
motivacion a la conducta de los empleados en el trabajo?” el marco conceptual servira
para establecer los conceptos clave y discutir sobre ellos, de tal forma que tengamos el
marco tedrico y conceptual de referencia para comprender mejor la relacién entre varias
formas de motivacion y el impacto en la conducta en el trabajo. Antes de llevar a cabo
mi estudio de campo, es importante comprender como funcionan nuestras variables.
Ademas de lo dicho es importante definir con precision y de manera critica los

conceptos de las distintas variables de conducta y motivacion.

2.1.1 La motivacion en el trabajo:

Varios cientificos organizacionales definen motivacién como el proceso que
fomenta, dirige y sostiene cierta conducta humana hacia el logro de un objetivo
(Greenberg y Baron, 2008).

La motivacion es utilizada por los jefes sobre los empleados en empresas para
fomentar el cumplimiento de objetivos y tareas. Los estadisticos de los empleados del
Gallop Study nos muestra la importancia de motivar los empleados: Solo 13% se
identifica con su compafiia y hace el trabajo con cuidado mientras 67% solo hace las
tareas que sean necesarios para su puesto de trabajo. Ademas, un 5% de los empleados
del estudio se sentian totalmente desmotivado. Segun este estudio, la causa principal de
la desmotivacion en el trabajo es el uso inadecuado del potencial de los empleados
(Hauser, 2014). Dado que la motivacion de empleados es un tema central en la gestion
de recursos humanos que debe ser comprendido por las empresas modernas, sera el

enfoque central de mi analisis actual.

Segun unos autores la motivacion es importante para canalizar y sostener el
trabajo (Steer y Porter, 1991: 116). La motivacion es presente no solo en el trabajo sino
también en la vida personal. Aunque razones de motivacion humana y motivacién en el
trabajo pueden diferencia, la funcidén de motivacion es la misma y segln varios autores
puede ser caracterizado por tres factores: (1) las necesidades del empleado, (2) objetivos
actuales y situaciones determinada por las metas organizacionales y, (3) tendencias - las

relaciones y actitudes emocionales formados por diversos aspectos del entorno y por la
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persona. En términos del trabajo funciona para explotar al maximo la inteligencia y

fisicalidad del empleado (Hauser, 2014).

Como hemos destacado, hay diferentes razones porque hablamos de motivacion,
y ademas hay distintos tipos de motivacion que seran explorados en las siguientes
secciones del marco conceptual. Como hemos mencionado, las necesidades de un
empleado contribuyen a su motivacién. Una teoria que evalla la importancia del
conocimiento de necesidades es el “Need Hierarchy Theory” por Maslow. Ha
establecido cinco categorias de necesidades que la gente tiene que cumplir para ser
satisfecho. Tienen que ser cumplido en un orden especifico de la siguiente manera,
necesidades psicoldgicas, necesidades de seguridad, necesidades de pertenencia,
necesidades de estima, y necesidades de autorrealizacion (Greenberg y Baron, 2008). En
el siguiente grafico podais ver como las necesidades tienen que ser cumplidos de abajo

arriba:

Cuadro 2: La teoria jerarquica de Maslow

Necesidades
de Auto-
realizacion

Necesidades de
estima

Necesidades de
pertenencia

Necesidades de
seguridad

Necesidades de
psicoldgicas

Fuente: Elaboracién Propia
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El “Expectancy Theory” es otra teoria propuesta que también puede ser
importante a tener en cuenta. Esta teoria argumenta que la motivacion es el producto de
tres cosas; expectativas (que esfuerzo seguira a desempefio), instrumentalidad (que el
desempefio seguird a recompensa) y valencia (el valor percibido de la recompensa). Es
importante a tener en cuenta por las organizaciones que quieren motivar sus empleados.
Si no les importan la recompensacion, la teoria dice que no la motivara el empleado.
Dado que la motivacion es el producto de los tres factores mencionados, si algin factor
no existe, el empleado no serd motivado. Ademas de lo dicho lo més alto cada uno, mas

motivado sera el empleado (Greenberg y Baron, 2008).

Ademas de lo dicho existen varias teorias por distintos autores que nos permiten
entender la psicologia de motivacién y cémo aplicar las herramientas de motivacion:
Self Determination Theory (Ariely et al., 2009), Herzberg’s Two Factor Theory
(Hauser, 2014), Equity Theory y Relative Deprivation Theory (Cowherd y Levine,
1992). Conocimiento de estas teorias mencionadas sera clave en mi investigacion y van

a ser analizadas en mi investigacion.

2.1.2 Qué significa “conducta” en el trabajo:

Es muy importante definir qué significa la palabra “conducta” en términos de mi
investigacion. Lo voy a definir para explicar como las organizaciones quieren motivar
sus empleados. La conducta en el trabajo va a servir como mi variable dependiente.
Algunos autores definen la conducta “buena” como el comportamiento que cumple las
normas Yy los valores de la organizacion (Ariely et al., 2009). Segun otros autores este
comportamiento incluye altos niveles de eficiencia y productividad en el trabajo.
También les importa la permanencia a largo plazo dentro de la empresa (Kuvaas, 2006;
Dysvik., y Kuvaas, 2013). A partir de aqui podemos establecer, que la conducta en el
trabajo esta constituida de las decisiones y acciones de un individuo dentro de una
organizacion respecto a las horas contribuidas y la produccion del empleado, y puede
valorarse como “buena” o “mala” respecto de estos dos aspectos, pero también respecto

del cumplimiento de las normas y valores de la organizacion.
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2.1.3 Motivacién y teorias de motivacién:

Una persona esta motivada si esta inspirada a hacer cosas, y esta desmotivada si
no se siente dispuesto a hacer nada (Ryan y Deci, 2000). Varios autores afirman que
existen diferentes motivos para explicar por qué personas actlan de una determinada
manera (Ariely et al., 2009). Estos diferentes motivos van a servir como las variables
independientes en mi investigacion que afectan la conducta en el trabajo (variable

dependiente).

Las organizaciones quieren aprovechar estos motivos para fomentar ciertos
comportamientos entre sus empleados. La literatura al respecto identifica tres categorias
diferentes de motivacion y cada una puede tener un efecto diferente en el
comportamiento de cualquier individuo: motivacion intrinseca, motivacion de imagen, y

motivacion extrinseca (Ariely et al., 2009).

2.1.4 Relacion entre la motivacion vy la conducta en el trabajo.

2.1.4.1 Motivacion Intrinseca:

La motivacién intrinseca es un tipo a motivacion personal. Segun la “Self
Determination Theory”, la motivacion intrinseca es el deseo personal de actuar de una
manera para lograr la satisfaccion y experiencia Unicamente debido a la realizacion de la
tarea en cuestion (Ariely et al., 2009; Dysvik y Kuvaas, 2013). Este concepto esta de
acuerdo con la Teoria de Motivacion de Porter y Lawler que explica que las
prestaciones intrinsecas son los que permiten al empleado derivar satisfaccion personal
del trabajo (Nujjoo y Meyer, 2012). Normalmente la motivacion intrinseca existe
porque la tarea es divertida para el empleado y quiere involucrarse en la tarea. La
satisfaccion que viene de la realizacion de la tarea es compensacion suficiente. En otras
palabras, el individuo no busca compensacion de terceros. Segun la “Self Determination
Theory”, el individuo puede experimentar motivacion intrinseca si percibe autonomia
en el desemperio de las actividades (Dysvik y Kuvaas, 2013). Este punto esta reforzado
por la teoria de “Achievement Goal Approach” que también hace hincapié en la
importancia de la autonomia percibida por el individuo. Esta teoria propone que un
empleado puede ser motivado intrinsecamente si la tarea incluye desarrollar su
competencia o el dominio de la tarea en cuestion (Dysvik, A., y Kuvaas, B., 2013). Es
decir que un empleado puede ser motivado intrinsecamente si puede decidir su propia

conducta (Dweck, 1985; Nicholls, 1984). Un ejemplo de como la motivacion intrinseca
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podria ser facilitada es permitiendo la oportunidad al empleado durante la jornada
laboral de dedicar parte de su tiempo a proyectos que le interesan mas incluso si no se
correlacionan con las prioridades de la empresa. Podemos ver esta situacion en la
empresa Google que por lo visto tiene clara la eficacia de la motivacion intrinseca. Los
empleados de esta empresa tienen permitido dedicar un 10% de la jornada laboral para
desarrollar sus propios proyectos personales (Nujjoo y Meyer, 2012). Teniendo en
cuenta toda esta informacion parece ser de suma importancia que en las organizaciones
se desarrollan oportunidades y circunstancias para hacer posible la satisfaccion y
contentamiento intrinseco del empleado. Nos dice que para facilitar la motivacién
intrinseca un empleado debe ser capaz de trabajar sin la censura de los directivos o de

los colegas.

2.1.4.2 Motivacion de Imagen:

La motivacion de imagen ha sido descrita como motivacién social. Decimos que
es una motivacion social porque solo funciona en lugares publicos donde las acciones

de una persona son observables por los demas (Ariely et al., 2009).

Ser motivado de imagen significa que las acciones del individuo son motivados
por las percepciones que otra gente tiene sobre el individuo. Esta relacionada con el
deseo de ganar el respeto de los demas. Si alguien quiere la aprobacion social, su a
conducta va a ajustarse a la que la comunidad percibe como buen comportamiento
(Ariely et al., 2009).

2.1.4.3 Motivacion Extrinseca:

La motivacion extrinseca es un tipo de motivacién personal, como la motivacion
intrinseca. Un estudio afirma que la motivacion extrinseca puede ser facilitada a través
cualquier recompensa material o incluso de reducciones de impuestos (Ariely et al.,
2009). Este punto de vista estd reforzado por la teoria que ya hemos presentado
anteriormente, la “Self Determination Theory”, que propone que la motivacién
extrinseca se centra mas en las consecuencias de llevar a cabo una conducta (por
ejemplo recompensa o evitar el castigo), en vez de centrarse en la conducta en si. Un
empleado es motivado extrinsecamente si trabaja con mas esfuerzo para lograr un
resultado deseado (Dysvik y Kuvaas, 2013). En términos mas amplios algunos autores

han definido la motivacion extrinseca como cualquier estimulo que viene de factores
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externos entre los que se incluye también la aprobacion (Coon y Mitterer, 2013). El
concepto se correlaciona con la teoria de motivacion de Porter y Lawlor que dice que
las prestaciones extrinsecas son las fisicas, por ejemplo una promocién o una subida de
salario (Nujjoo y Meyer, 2012). Resulta interesante que la aprobacion social sea un
factor que puede motivar extrinsecamente y también motivar de imagen.

En el segundo apartado de este marco conceptual vamos a investigar en mas
detalle la relacion entre las variables independientes y la variable dependiente. Hay
varios factores claves que determinan como cada forma de motivacion puede afectar la

conducta en el trabajo.
22 CAPITULO2:

2.2.1 Relacidn-entre incentivos monetarios v la conducta en el trabajo:

Cualquier incentivo es utilizado para fomentar y dirigir — caracteristicas de
motivacidén - una accion hacia el logro de un objetivo. Los incentivos monetarios
pueden incluir el salarios, las bonificaciones, seguro de salud, y beneficios de jubilacion
(Mukherjee, 2005).

2.2.2 Uso v limitaciones de los incentivos monetarios:

2.2.2.1 Explicacion de cémo las organizaciones utilizan incentivos monetarios:

Esta bien argumentado que los incentivos monetarios no funcionan tan bien en
la presencia de motivacion intrinseca. Una revision de la literatura por Ambrose y Kulik
(1999) han escrito que la motivacion intrinseca es dominante sobre la conducta de los
empleados que otros estilos de motivacion. Este punto de vista esta reforzado por un
estudio que ha demostrado que ambos factores de motivacion, intrinsecos y extrinsecos,
afectan a los empleados en sus actividades. Esa investigacion verificd que la motivacion
intrinseca es mas eficaz que la motivacion extrinseca (Cinar, et al., 2011). El texto The
relative importance of different types of rewards for employee motivation and
commitment in South Africa contiene su propio estudio también sobre el impacto de las
prestaciones ofertadas a los empleados, en su retencion, y descubrié que estas
prestaciones son claves para dicha retencidn. Los autores usaron métodos eficaces para
obtener estadisticas que nos permiten cuantificar y especificar la eficacia de cualquier

tipo de prestacion que se quiera ofrecer a los empleados. El estudio nos indico que las
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prestaciones intrinsecas son mas efectivas que las extrinsecas. Sin embargo es
importante entender que los deseos de un trabajador en un pais en desarrollo pueden ser
diferentes que los deseos de un trabajador en un pais rico (Nujjoo y Meyer, 2012). Por
lo tanto queda abierta la posibilidad de explorar la percepcién en paises mas

desarrollados para ver si hay algunas diferencias.

El concepto de que la motivacion intrinseca es el motivador dominante esté de
acuerdo con las teorias de motivacion como la del Frederick Herzberg (1964) —
“Herzbergs Two Factor Theory”. Herzberg ha identificado cinco factores que pueden
causar una falta de satisfaccion entre los empleados de una organizacion. Son la
percepcion de la justicia de la politica empresarial, retribucion, condiciones del trabajo,
relaciones con el supervisor, y relaciones con los colegas. Herzberg denominé a estos
factores “desmotivadores” como “factores de higiene”. Afirmé que un grupo diferente
de factores seria necesario para motivar los empleados. Estos factores incluyen el logro,
el reconocimiento, el propio trabajo, el progreso y la responsabilidad. Denomind a estos
factores “motivadores”. Argumento que los factores motivadores proceden desde dentro
de los empleados. Significa que los empleados son motivados por las condiciones
intrinsecas del trabajo. Ademas de lo dicho, esta teoria explica que los factores de
higiene no son motivadores, sin embargo, su ausencia implica desmotivacion. Me
parece interesante para mi propia investigacion que estos factores incluyen elementos
como la retribucion y relaciones con compafieros del trabajo (como hemos subrayado en
el capitulo anterior la aprobacion social es un factor importante en la motivacién de
imagen), que sin embargo son utilizados por los supervisores para motivar
extrinsecamente a los empleados. Este sirve como una base para mi estudio de campo
en que investigo las percepciones de los factores motivacionales entre los estudiantes.
Los estudios no referencian una comparacion entre motivacion intrinseca y motivacion
de imagen pero dado que la motivacion intrinseca es motivadora segun la teoria de
Herzberg y la motivacion de imagen forma parte de los factores de higiene, sera

interesante explorar esta relacion en mi estudio de campo.
2.2.2.2 Eficacia de los incentivos monetarios en situaciones privadas y publicas:

Algunos autores han analizado las situaciones publicas y privadas respecto a la
eficacia de los incentivos monetarios y han establecido que los incentivos monetarios

funcionan mejor para motivar cierta conducta en una situacion privada mientras que no
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tienen mucho efecto en la situacion pablica (Ariely, et al., 2009). Varios estudios de
campo han indicado que si una accidn puede seguir a una imagen positiva de la persona,
es mas probable que esa persona actue de forma “prosocial” en el entorno publico que el
entorno privado (Dana, et al., 2006; Rege, y Telle, 2004). Ademas estos estudios
indican que en un entorno publico una persona es motivada por la imagen y que su
comportamiento prosocial es en gran parte independiente de los incentivos monetarios.
El argumento es que mucha gente quiere ser percibida por otras personas como alguien
que hace lo que es correcto y bueno (la motivacion por la imagen reduce la eficacia de
la motivacidn extrinseca) mientras que en una situacion privada libre de la observacion
de otras personas, la conducta prosocial esta mas motivada extrinsecamente (Ariely, et
al., 2009). Como expliqué en el capitulo anterior, la motivacion extrinseca es personal y
por lo tanto en la situacion privada, el individuo es més probable que actie de una
forma “prosocial” si esta en presencia de incentivos diferentes de la buena percepcion
que otros tienen de él. En resumen parece claro que en el entorno publico la eficacia de
los incentivos monetarios se ve obstaculizada por otros factores y serd cosa a tener en
cuenta por los gerentes en la elaboracion de las politicas de recompensa en sus
empresas. En este trabajo, voy a investigar como los estudiantes universitarios perciben
la importancia de los incentivos monetarios en ambas situaciones. En términos de mi
propia investigacion el comportamiento prosocial significa la conducta de los
empleados que esta de acuerdo con los deseos de la organizacion.

2.2.2.3 Como afecta el nivel base de salario a la motivacion de cierto

comportamiento:

Es importante entender cémo los empleados interpretan las politicas de los
sueldos si queremos entender como el dinero puede motivar la conducta de los
empleados en una organizacion. Algunos estudios han investigado la importancia de la
transparencia de los salarios en la motivacion del comportamiento de los empleados. Si
no existe transparencia de sueldos entre los empleados de una empresa, prefieren
confiar en que el sistema de pago es justo segln sus propias percepciones de justicia.
Este tipo de justicia es denominado “justicia de procedimiento” (Procedural Justice).
Por otra parte estos mismos estudios explican que si hay transparencia de los sueldos,
esta transparencia juega un rol importante en la conducta de los empleados. Segun la

conocida como “justicia distributiva” (Distributive Justice) los empleados deciden que
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su salario es justo si el pago por su esfuerzo es igual al salario de otra gente en
posiciones profesionales similares (Hartmanna y Slapnicar, 2012). Otros estudios han
explicado la justicia distributiva en més detalle aproximéandose al concepto desde dos
perspectivas diferentes. La primera es “Equity Theory” o Teoria de la Equidad
(Cowherd y Levine, 1992). Segun esta perspectiva la gente compara con otros
individuos de su organizacion el equilibrio entre las habilidades y horas contribuidas a
la organizacion con la recompensa que de ésta reciben. Si un individuo percibe que esta
ratio es similar al del resto de la gente, entonces concluye que existe equidad. Si no
percibe la ratio como igual entre todos, puede ajustar su conducta de tres formas: puede
cambiar su percepcién, puede contribuir esfuerzo a la organizacion o buscar mayor
recompensa, o puede abandonar la organizacion. La segunda perspectiva es la “Relative
Deprivation Theory” o teoria de privacion relativa (Cowherd y Levine, 1992). Esta
perspectiva afirma que cualquier empleado puede experimentar privacion si compara la
recompensa que recibe con un grupo de referencia y se da cuenta que ha recibido menos
de lo que percibe como justo (Martin, 1981; Crosby, 1984). Esta percepcion de
privacion puede seguirse de cambios en el comportamiento por ejemplo segin Martin
(Martin, 1981, 1982) en una organizacion la privacion puede dar lugar a absentismo,
huelgas y violencia. Otro autor, Staw (1984), ha sefialado también que la calidad del
producto puede verse afectada cuando los empleados experimentan privacion relativa
(Cowherd y Levine, 1992).

Algunos estudios indican que si hay baja transparencia, la relacion entre la
justicia de procedimiento y la motivacion intrinseca es fuerte, y débil entre la justicia
distributiva y la motivacién intrinseca. Si la transparencia es alta, la relacién entre la
justicia distributiva y la motivacion intrinseca es alta (Hartmann y Slapnicar, 2012).
Vemos una conexidn entre motivacion intrinseca y extrinseca aqui. Aungque el dinero es
un factor motivador extrinseco, también puede influir en la existencia de motivacion
intrinseca. Sin embargo el empleado no va a sentirse contento ni satisfecho si no percibe
un trato igual. Esta informacion es interesante para mi investigacion porque voy a
analizar al efecto que los estudiantes perciben que tendria en la motivacion en una
situacion donde existe transparencia de los sueldos. Sera Util para los gerentes en el

disefio de los sistemas de remuneracion.
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2.2.2.4 CoOmo afecta a la conducta del subordinado, las diferencias de salario entre el

jefe y el subordinado:

Algunos autores nos dicen que si la diferencia de sueldos en la jerarquia
profesional entre empleados del nivel superior y empleados del nivel inferior es
pequefia, esto puede influir a la calidad de producto. El argumento es que los empleados
del nivel inferior estan méas involucrados y comprometidos con el trabajo y contribuyen
mas a los logros de los directivos si la diferencia es pequefia. La equidad en este caso es
definida comparando las horas de trabajo contribuido por los empleados y su salario,
con las horas de trabajo y salario de los directivos (Cowherd y Levine, 1992). Esta
definicién se vincula con la teoria de la justicia distributiva que ya hemos explicado
(Hartmanna y Slapnicar, 2012). No existen muchos estudios en el area de la equidad
entre clases profesionales, pero es un area que algunos dicen que esta creciendo en
importancia debido a la creciente disparidad entre los empleados de nivel inferior y
empleados de nivel superior (Cowherd y Levine, 1992). Asi que sera interesante
desarrollar este tema en mi propia investigacion observando como es percibida esta
disparidad en los salarios por los estudiantes universitarios, quien — en gran parte - van
estar trabajando en el mundo profesional en el futuro proximo, esta disparidad en los

salarios.

En resumen hemos establecido los instrumentos de motivacion que pueden ser
utilizados para fomentar cierta conducta entre los empleados de una organizacién y este
marco va a servirme como el punto de referencia para contestar a mi pregunta de

investigacion.
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3 ESTUDIO DE CAMPO

3.1 Estudio de Campo:

3.1.1 Metodologia:

De acuerdo con Stodden (2014), para mantener la validez de mi estudio he elegido
una metodologia que fuera posible replicar por otra persona. De esta forma otra persona
podria concretar cualquier aspecto de mi investigacion qué no esta claro o qué parece

dudoso.

3.1.1.1 Hipdtesis.

A partir del marco conceptual he podido desarrollar las hipbtesis que tienen que
ser evaluadas con el fin de cumplir mis objetivos de investigacion. Para la elaboracién
de mi trabajo decidi a usar un cuestionario como un método cualitativo para identificar
las percepciones de los estudiantes universitarios actuales y verificar si se cumplen las
hipotesis. Vemos que en otros estudios que han evaluado el impacto de la motivacion de
la gente, el cuestionario ha sido el método elegido para la captura de datos (Kuvaas
2006; Hartmann y Slapnicar 2012).

El procesamiento de los datos extraidos del cuestionario me ha permitido llegar
a unas conclusiones sobre las hipétesis planteadas, a escala general pero también
comparando los resultados entre los estudiantes espafioles y los estudiantes irlandeses
para verificar si la percepcion de la relacion entre motivacion y conducta en el trabajo se
diferencia entre paises. Ademas de lo dicho, he comparado los resultados entre ambos
sexos de cada pais, ya que este también es uno de mis objetivos. Las comparaciones

serviran para ver si es factible teorizar qué técnicas de motivacion funcionan para cada

grupo.

El marco conceptual propone, a través de una revision de teorias renombradas y
estudios recientes, que los empleados estdn mas motivados por razones intrinsecas que
por razones extrinsecas (Cinar, et al., 2011; Ambrose y Kulik 1999), lo cual nos lleva a

nuestra primera hipotesis:
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H1: Los incentivos intrinsecos son més efectivos para motivar las horas desempefiadas y

la calidad del trabajo de los empleados que los incentivos extrinsecos.

Por otro lado, a partir de la revision de los estudios sobre la motivacion de
imagen he desarrollado una hipdtesis de dos colas. Los estudios indican que la gente
quiere ser percibida como buena persona, y por ello su conducta estd muy condicionada
por el hecho de encontrarse 0 no en una situacion publica (Ariely et al., 2009) y por lo

tanto podemos proponer dos situaciones:

H2: En una situacion puablica sin incentivos monetarios los empleados estarian
dispuestos a contribuir el mismo nivel de trabajo que en una situacién privada en la que

hay incentivos monetarios.

H. (alternativa): En una situacion publica sin incentivos monetarios los empleados no
estarian dispuestos a contribuir el mismo nivel de trabajo que en una situacion privada

en la que hay incentivos monetarios.

En este caso he desarrollado una hipotesis con dos colas porque no estoy seguro
del impacto de la variable independiente — la motivacion de imagen — en la conducta del
empleado. Como es mi objetivo identificar métodos para motivar a los empleados, esta
estructura nos permite entender mejor la relacion entre las dos variables y ver si es
verdad la hipotesis nula (que siempre es la situacion en que la cosa que espero probar no

ocurre) o su alternativa (que he verificado lo que intenté probar).

La literatura no termina de identificar alguna relacion o comparacion entre la
motivacidn intrinseca y la motivacion de imagen. Sin embargo, a partir del estudio de
las teorias de Herzberg podemos destacar que la motivacion extrinseca y la motivacion
de imagen estan interrelacionadas debido a que la motivacién de imagen procede de
factores externos (Nujjoo y Meyer, 2012). Por lo tanto podemos desarrollar la siguiente

hipdtesis que nos permitira concretar mas en esta idea:

Hs: Los incentivos intrinsecos son mas efectivos para motivar las horas desempefiadas y

la calidad del trabajo de los empleados que la motivacion de imagen.

Respecto al tema general de la motivacién de los empleados, también he
estudiado el impacto de la transparencia de sueldos en la conducta de los empleados.

Segun las teorias de “justicia de procedimiento” y “justicia distributiva” la motivacion
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estd vinculada con la transparencia de sueldos (Hartmann y Slapnicar, 2012). A
continuacidn, otra hipdtesis que podemos plantear — que es también una hipétesis de dos
colas porque no estamos seguros de que los estudiantes percibiran un efecto - es la

siguiente:
Ha: La conducta de los empleados no es afectada por la transparencia de salarios.

Hs (alternativa): La conducta de los empleados es afectada por la transparencia de

salarios.

La ultima hipdtesis que podemos elaborar esta relacionada con el impacto de la
disparidad de sueldos entre el jefe y el subordinado. Como he explicado en més detalle
en el marco conceptual, segin algunos estudios y apoyado por la teoria de la justicia
distributiva, los empleados trabajan mejor si perciben una diferencia pequefia en los
salarios de diferentes niveles jerarquicos (Cowherd y Levine, 1992). Desde este marco
motivacional, espero poder demostrar como la transparencia en los sueldos puede tener
efecto en la conducta de los empleados, y lo haré estudiando cdmo los estudiantes se
verian afectados por el hecho de conocer los salarios de sus colegas.

Hs: La disparidad de sueldos entre el empleado y el jefe no tiene ningun efecto en la

conducta de los empleados.

Hs (alternativa): La disparidad de sueldos entre el empleado y el jefe tiene efecto en la
conducta de empleados.

3.1.2 Cuestionario:

3.1.2.1 Muestra:

Para dar respuesta a mis objetivos de investigacion, utilicé un cuestionario que
he disefiado para recoger todos los datos necesarios. El cuestionario esta construido con
la herramienta en linea, Google Forms. Me acerqué a los participantes por internet,
utilizando foros cerrados en redes sociales como Facebook! para distribuir el
cuestionario, y los participantes pudieron contestar pinchando en un enlace que les

Ilevaba directamente al cuestionario a responder.

1. www.facebook.com
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Utiliceé los foros cerrados en redes sociales porque me permitio comunicar directamente
con los estudiantes y centrarme solamente en ellos. Escribi el cuestionario en dos
idiomas, inglés y espafiol, para facilitar la méaxima cantidad de respuestas de ambas

nacionalidades, irlandesa y espafiola.

Los participantes buscados en mi investigacion eran estudiantes universitarios
irlandeses y espafioles. Dado que he estudiado en ambos paises, Irlanda y Espafia, me
resultaba mas sencillo comunicar con estos perfiles de estudiantes universitarios. Envié
el cuestionario a una muestra de 403 personas, es decir, al nimero total de personas del
perfil buscado y que participan en los foros a los que tengo acceso a través de Facebook.
Era una manera facil de identificar la muestra debido a que todos los miembros eran
estudiantes universitarios. 89 personas respondieron al cuestionario, lo que representa
una tasa de respuestas de 22,08%. De los 89, 55 personas han contestado al cuestionario
inglés mientras que 34 personas han contestado al cuestionario espafiol. Dado que mi
investigacion se centra en las percepciones de los estudiantes irlandeses y espafioles,
quité cualquier respuesta de una persona que no era estudiante de alguno de los dos
paises mencionados. Por lo tanto finalmente tuve 79 respuestas utilizables — 49
irlandesas y 30 esparfiolas. El reparto por género de la muestra final fue de 39 mujeres

(22 irlandesas y 17 espafiolas) y 40 hombres (27 irlandeses y 13 espafioles).

3.1.2.2 Variables:

Las preguntas del cuestionario fueron disefiadas para evaluar el impacto de las
tres variables independientes — identificadas en el marco conceptual como (1) la
motivacion intrinseca, (2) la motivacion extrinseca, y (3) la motivacion de imagen — en
la variable dependiente — la conducta en el trabajo. En la elaboracion del cuestionario
segui un método determinado (Collis, y Hussey, 2003): la forma de las preguntas me
permitio distinguir entre las diferentes variables independientes para determinar cudl
seria el incentivo preferido por los estudiantes. A partir de las respuestas podemos
proponer cual seria el incentivo mas efectivo. Cada pregunta era de obligada respuesta,
para poder asi establecer una imagen completa de cémo opera cada variable en cada

individuo encuestado.

Inclui una pregunta en que los participantes tenian que asignar una calificacion a
cada respuesta siguiendo un sistema jerarquico (5 = maéas importante, 1 = menos

importante). Utilicé la escala LIKERT porque es una escala facil de desarrollar y de
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entender (Kumar 2005). ElI ambito de respuestas potenciales contenia ejemplos de
incentivos extrinsecos, intrinsecos y de imagen. Este formato de pregunta me permitid

ver como los estudiantes percibirian un estilo de motivacion comparado con los otros.

Ademas algunas preguntas se vincularon con la transparencia y la Teoria de la
Equidad para ver cdmo los estudiantes responderian si fueran empleados y si se dieran

cuenta

de las diferencias entre su propio salario y los salarios de sus colegas y jefes. Las
respuestas a estas preguntas permitirian a los jefes identificar como tratar los temas de la

transparencia y la fijacion de salarios para motivar la buena conducta de los empleados.

Todas las preguntas del cuestionario fueron cerradas excepto la Ultima pregunta
abierta de control para identificar otros posibles aspectos vinculados con la motivacion.
Era importante mantener la mayoria de las preguntas cerradas y de opcion multiple para
que sea mas probable que la gente responda al cuestionario y también para asegurar que
el contenido de las respuestas se mantuviera dentro de los parametros del tema de
motivacion (Collis y Hussey, 2003). Ademas las preguntas cerradas son mas practicas

para analizar y hacer comparaciones (Collis y Hussey, 2003).
3.2 Resultados:

En esta seccidn presento los resultados de la encuesta, procesados a travées de
frecuencias. El cuestionario puede consultarse en el anexo de este trabajo. He llevado a
cabo un analisis exploratorio de los datos para cada pregunta, describiendo vy
resumiendo los resultados cuantificables del cuestionario. Los resultados estan
presentados en bloques de preguntas correspondientes a cada pregunta del cuestionario
y también organizados de acuerdo con la revisién de la literatura. En la primera seccién
presento todos los resultados generales del cuestionario. Después llevo a cabo una
comparacion entre los resultados irlandeses y espafioles y también una comparacién de
géneros. En cada caso la frecuencia esta también representada como un porcentaje para
ver mas facilmente las diferencias y similitudes, dado que el nimero de individuos que
ha contestado es diferente en cada grupo (por ejemplo el nimero de irlandeses es
diferente al nimero de espafioles). Interpretamos los siguientes grupos:

i.  Datos generales para todos los encuestados (El caso general)

ii.  Datos por pais (Irlanda frente a Espafia)
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iii.  Datos por género mas pais (Hombres irlandeses frente a mujeres

irlandesas; Hombres esparioles frente a mujeres espariolas).

Pregunta 1: ;Preferias ser empleado (1) en una organizacion donde te sientes satisfecho

y contento todo el tiempo en el trabajo, 0 (2) en una organizacion donde hay

oportunidades de recompensas financieras — suponiendo que ambas opciones son

mutuamente excluyentes?

62,03% de todos los que han respondido al cuestionario eligieron la
opcion (1) mientras 37,97% eligieron la opcion (2).

En el caso espafiol se puede ver que 56,67% (redondeado a dos cifras
decimales) de los participantes dicen que preferirian trabajar en una
organizacion donde se sienten satisfechos y contentos todo el tiempo
mientras 43,33% preferirian ser un empleado en una organizacion donde hay
oportunidades de recompensas financieras.

65,31% de los irlandeses eligieron la opcion “(1)” mientras que 34,69%
eligieron la opcion “(2)”.

Del grupo masculino espanol la mayoria eligio la opcion “(2)” (61,54%)
mientras el resto eligio la opcion “(1)” (38,46%). Es diferente de los
resultados del grupo femenino espafol en que 70,59% eligi6 la opcion “(1)”
y 29,41% eligi6 la opcion “(2)”.

La moda es igual para los hombres y las mujeres irlandeses. La mayoria
en ambos casos eligieron la opcion “(1)”, 55,56% de los hombres y 77,27%

de las mujeres.

Pregunta 2: Suponiendo que eres empleado de una organizacion, ¢podrias

ordenar los siguientes incentivos en funcién del impacto (positivo o negativo) que

tendrian en tu desempefio en el trabajo? (Por favor asigna una calificacion diferente a

cada respuesta donde 5 significa mas impacto, y 1 significa menos impacto)
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Cuadro 3: Resultados — Tabla 1.1

Resultados — Tabla 1.1:

Caso General Espafioles Irlandeses
Respuesta:
Valor Moda Valor Moda Valor Moda
promedio promedio promedio
Incentivo Monetario 4 (22 4 (12 1(14
3,24 3,87 2,86
veces) veces) veces)
Que tus colegas sean
. 1 (44 1(19 1(25
conscientes de tu buen 1,82 1,5 2,02
. veces) veces) veces)
trabajo
Que tu jefe sea
) 5 (28 4 (19 5(19
consciente de tu buen 3,84 4,27 3,82
. veces) veces) veces)
trabajo
Tiempo libre adicional 2 (8 veces)
2 (28 2 (20
2,61 2,47 2,69
veces) veces)
1 (8 veces)
El sentimiento de
satisfaccion y 5 (27 2(11 517
. 3,49 3,3 3,61
contentamiento  que veces) veces) veces)
procede de tu trabajo
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Cuadro 4: Resultados — Tabla 1.2

Resultados - Tabla 1.2:

Hombre Espafiol Mujer Esparfiola Hombre Irlandés Mujer Irlandesa
Respuesta: Valor Moda Valor Moda Valor Moda Valor Moda
promedio promedio promedio promedio
Incentivo 55
Monetario veces) 4 (7 409 1(10
4,31 3,53 3,44 2,14
4(5 veces) veces) veces)
veces)
Que tus colegas 2 (6
sean conscientes 1(13 veces) 1(18 3(8
1,62 1,41 1,78 2,05
de tu buen veces) 1(6 veces) veces)
trabajo veces)
Que tu jefe sea
. 4 (7 5(5 3(14 5 (15
consciente de tu 3,92 3,76 341 4,32
. veces) veces) veces) veces)
buen trabajo
Tiempo libre 4 (5
adicional veces) 1(6 2 (15 4 (11
1,85 2,94 2,37 3,09
35 veces) veces) veces)
veces)
El sentimiento
56
de satisfaccion y (
. 2(9 305 5 (12 veces)
contentamiento 3,21 3,29 4 3,14
veces) veces) veces) 4 (5
que procede de
. veces)
tu trabajo

. Todos los valores promedios representan un valor sobre un total de 5. En
el caso general el incentivo mas importante percibido es que su jefe sea
consciente de su buen trabajo con un valor promedio de 3.84 sobre 5. Como
también puede verse en la tabla 1, valoran menos que sus colegas sean
conscientes de su trabajo.

ii. El incentivo mas importante percibido por los espafioles es que su jefe
sea consciente de su trabajo con una media de 4,27 de 5. El incentivo que los
espafoles perciben como menos impactante es que los colegas sean

conscientes de su trabajo con un valor medio de 1,5.
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El dato de la moda nos permite ver como la mayoria de los espafioles
valoran cada incentivo en particular. Aunque la mayor parte de los datos es
unimodal hay un ejemplo de distribuciéon multimodal. El “tiempo libre
adicional” tiene una distribucion bimodal. Existe distribucion bimodal
cuando la frecuencia tiene dos picos (iguales) (Hatcher, 2003). En este caso
las dos modas son los valores mas bajos. Vemos que tanto el valor 1 como 2
aparecen 8 veces.

Como puede observarse el incentivo mas importante percibido por los
irlandeses es que su jefe sea consciente de su trabajo con un dato medio de
3,82 de 5. El incentivo que los irlandeses perciben como menos importante
es que los colegas sean conscientes de su trabajo. Tiene un valor medio de
2,02.

En cuanto a los ambos sexos espafioles, el grupo femenino espafiol
asigna el valor més alto a que su jefe sea consciente de su buen trabajo, con
un valor de 3,76. Valoran menos que los colegas sean conscientes del buen
trabajo. La frecuencia esta distribuida de forma bimodal para las respuestas
“tiempo libre adicional” e “incentivo monetario”. Los picos para el tiempo
libre adicional son los valores 4 y 3, apareciendo 5 veces. En el caso del
incentivo monetario, los valores mas frecuentes son 5 y 4, que también
aparecen 5 veces. Los resultados de los hombres espafioles son diferentes del
grupo femenino esparfiol. Valoran en primer lugar los incentivos monetarios
con un valor de 4,31, el valor més alto entre todos los resultados de ambos
sexos. Para las mujeres, los incentivos monetarios ocupan un segundo lugar.
Sin embargo para los hombres, el segundo incentivo mas importante es que
el jefe sea consciente de su trabajo y tiene un valor mas alto que el de las
mujeres, con un valor medio 3,92. En tercer lugar ambas muestras eligieron
el sentimiento de satisfaccion y contentamiento que procede del trabajo. A
los hombres les importa menos que los colegas sean conscientes de su buen
trabajo, con un valor de 1,62. Las mujeres también asignan el valor medio
mas pequefio al mismo incentivo, 1,41. Como el grupo femenino, también
existe distribucion bimodal en el caso de los hombres. El incentivo de que
los colegas sean conscientes del trabajo tiene dos picos, de 2 y 1 — los

valores mas bajos — apareciendo 6 veces cada una.
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Respecto a los generos irlandeses vemos que hay varias diferencias entre
los resultados masculinos y femeninos. Segun el cuestionario, a los hombres
irlandeses les importan lo que mas la satisfaccion y contentamiento que
procede del trabajo con un valor de 4 sobre 5. Es diferente a la muestra
femenina que ha asignado méas importancia al que su jefe sea consciente de
su trabajo, con un valor de 4,32 también sobre 5. En segundo lugar la
muestra masculina valora el incentivo monetario con un valor de 3,44.
También es diferente a las mujeres que valoran la satisfaccion y
contentamiento en segundo lugar con un valor de 3,14. En tercero y cuarto
lugar los hombres habian valorado que el jefe sea consciente del trabajo y el
tiempo libre adicional, con valores de 3,41 y 2,37 respectivamente. Las
mujeres eligieron tiempo libre adicional en tercer lugar con 3,09 y el
incentivo monetario en cuarto lugar con un valor de 2,14. Las posiciones
elegidas por ambas muestras solo se igualan en el incentivo de que los
colegas sean conscientes del trabajo. Para ambos grupos tiene la valoracién
mas baja, con un valor de 1,78 para los hombres, y un valor — mas alto — de
2,05 para las mujeres.

La moda para cada incentivo esta ilustrada en tabla 1.2. En el caso de las
mujeres irlandesas el sentimiento de satisfaccién y contentamiento que
procede del trabajo tiene una distribucién con frecuencia bimodal. Ambas

modas son los valores mas altos, 5 y 4, ambos con una frecuencia de 5.

Pregunta 3: En una organizacion bajo la supervision y vigilancia de tu jefe y tus

colegas, y en la ausencia de incentivos monetarios, ¢estarias dispuesto a contribuir con

la misma cantidad de trabajo comparado con una situacién en la que si habria incentivos

monetarios?

41,77% de todos que habian contestado han contestado “No” y 58,23%
han dicho “Si”.

Las mujeres que han contestado “Si” representa un 43,33% de la muestra
espafiola mientras que las que han contestado “No” representa un 56,67%.

67,35% de la muestra irlandesa dice que estaria dispuesta a contribuir
con el mismo nivel de trabajo mientras que un 32,65% dice lo opuesto.

9
1

46,15% de los hombres espafioles dijeron “Si” mientras que un 53,85%
dijo “No”. En el caso de las mujeres espafiolas, 41,18% dijo “Si” mientras
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que un 58,82% dijo “No”. La moda es “No”, para ambos géneros, los
hombres y las mujeres.
Tanto para los hombres como para las mujeres irlandeses, la moda fue

“Si”, con un 55,56% y un 81,82% de casos respectivamente.

Pregunta 4: Si existe transparencia en los niveles base de salarios de todos los
empleados que desempefian las mismas tareas que tu o tareas muy similares, ;te interesa

comparar tu nivel base de salario con estos empleados?

I. Respecto al caso general un 87,34% ha dicho que “Si” les interesa
comparar el nivel base de salario con estos empleados y un 12,66% ha dicho
“No”.

ii. Los que han contestado “Si” representa un 83,33% de la muestra
espafola.

89,8% de los irlandeses dicen “Si”.

ii. La moda en ambos casos de género espafiol es “Si”, les interesa
comparar su nivel base de salario con otros empleados. En el grupo
masculino, 92,31% eligid la respuesta “Si”. 76,47% de las mujeres eligieron
“Si”.

A ambos sexos irlandeses les interesa hacer comparaciones de sus
niveles base de salario con otros empleados similares. 92,59% de la muestra

masculina eligié “Si”, también como el 86,36% de la muestra femenina.

Pregunta 5: ;COomo te sentirias en tu trabajo si tu nivel base de salario fuera MENOR
que el de los empleados que desempefian las mismas tareas que t0 o tareas muy

similares?
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Cuadro 5: Resultados — Tabla 2.1

Resultados — Tabla 2.1:

Respuesta: Frecuencia (Caso Frecuencia Frecuencia
General): (Espana): (Irlanda):
Motivado 2 2
Indiferente 3 2
Desmotivado 74 (Moda) 29 (Moda) 45 (Moda)
Cuadro 6: Resultados — Tabla 2.2
Resultados — Tabla 2.2:
Respuesta: Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia
(Hombre (Mujer (Hombre (Mujer
Espafiol) Espariola) Irlandés) Irlandesa)
Motivado 0 0 1 1
Indiferente 0 1 0 2
Desmotivado 13 (Modo) 16 (Modo) 26 (Modo) 19 (Modo)
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I 93,67% de todos los que han contestado dijeron que se sentirian
desmotivados, 3.8% se sentiria indiferente a la situacion, y 2.53% habia
dicho que se sentiria motivado.

ii. Ningun participante espafiol se sentiria motivado, mientras que los
indiferentes representan un 3,33% del total y los desmotivados un 96,67%.

La mayoria de los irlandeses dijeron que se sentirian desmotivados
(91,84%). El resto de la muestra esta repartido igualmente entre la sensacion
motivada (4,08%) e indiferente (4,08%).

iii. Ningun hombre ni mujer espafioles habia dicho que se sentiria
motivado. 100% de los hombres se sentirian desmotivados. La moda es igual
en el caso de las mujeres y el 94,12% dijo que se sentiria desmotivada. Un
5,88% estaria indiferente.

También en el caso de los hombres irlandeses y las mujeres irlandesas la
moda es la misma con un 96,3% de los hombres y un 86,36% de las mujeres
diciendo que se sentirian desmotivados. Ningun hombre se sentiria
indiferente y 3.7% se sentiria motivado. El caso es un poco diferente para las
mujeres para las que el 9,09% se sentiria indiferente y el 4,55% se sentiria

motivada.

Pregunta 6: ;Cémo te sentirias en el trabajo si tu nivel base de salario fue MAYOR que

el de los empleados que desempefian las mismas tareas que t0 o tareas muy similares?
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Cuadro 7: Resultados — Tabla 3.1

Resultados — Tabla 3.1:

Respuesta: Frecuencia (Caso Frecuencia )
. Frecuencia (Irlanda):
General): (Espana):
Motivado 50 (Moda) 21 (Moda) 29 (Moda)
Indiferente 26 8 18
Desmotivado 3 1 2

Cuadro 8: Resultados — Tabla 3.2

Resultados — Tabla 3.2:

Respuesta: ) Frecuencia Frecuencia ) )
Frecuencia ) Frecuencia (Mujer
. (Mujer (Hombre
(Hombre Espafiol) . Irlandesa)
Espariola) Irlandés)
Motivado 10 (Moda) 11 (Moda) 21 (Moda) 8
Indiferente 3 5 13 (Moda)
Desmotivado 0 1 1

son indiferentes, y un 3,8% se sentirian desmotivados

Un 63,29% de todos los respondientes se sentirian motivados, 32.91%

Los motivados representan 70% de la muestra espafiola, los indiferentes

representan el 26,67%, y los desmotivados representan el 3,33%.
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En el caso Irlandés, el 59,18% se sentiria motivado, el 36,73% se sentiria
indiferente y el 4,08% se sentiria desmotivado.

Ii. En el caso de que su nivel base de salario fuera mayor que el de otros
empleados ningin hombre se sentiria desmotivado. El 76,92% se sentiria
motivado y el 23,08% estaria indiferente. La moda en el caso de las mujeres
es igual a la moda del grupo masculino. El 64,71% se sentiria motivado, el
29,41% se sentiria indiferente, y el 5,88% se sentiria de desmotivado.

En la situacion del grupo masculino irlandés y grupo femenino irlandés
destacamos que hay mas diferencias en la distribucion entre los dos grupos si
el salario fuera mayor que el de los empleados que la situacién en que el
salario fuera menor. La moda de los hombres es el valor “motivado” con una
representacion del 77,78% de la muestra. EI 18.52% se sentiria indiferente.
El 3,7% del grupo dijo que se sentiria desmotivado. El caso del grupo
femenino es diferente en cuanto que la moda es el valor “indiferente” si
tuviera un salario mayor que el de los empleados con el 59,09% de las
respuestas. Un 36,36% de las mujeres habia dicho que se sentiria motivada

mientras que el 4,55% se sentiria desmotivada.

Pregunta 7: ¢Tendria algun efecto sobre tu desempefio en el trabajo respecto a la
calidad y horas de trabajo que estas dispuesto a emplear, si descubres la diferencia entre

tu nivel de salario y el nivel de salario de tu jefe?
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Cuadro 9: Resultados — Tabla 4.1

Resultados — Tabla 4.1:

Respuesta: Frecuencia _ _
Frecuencia Frecuencia
(Caso .
(Espana): (Irlanda)
General):
No tendria ningun efecto. 37 (Moda) 14 (Moda) 21
Si mi salario esta mas cerca 25 (Moda)
del salario del jefe yo
o ) ] 7 12
contribuiria més en el trabajo,
y menos si estd mas lejos.
Si mi salario estd mas lejos del 3
salario del jefe yo contribuiria o A
mas en el trabajo, y menos si
estad mas cerca.
Cuadro 10: Resultados — Tabla 4.2
Resultados — Tabla 4.2:
Respuesta: Frecuencia Frecuencia Frecuencia | Frecuencia
(Hombre (Mujer (Hombre (Mujer
Espafiol) Espafiola) Irlandés) Irlandesa)
No tendria  ningun
7 (Moda) 7 17 (Moda) 4
efecto.
Si mi salario estd mas
cerca del salario del jefe
yo contribuiria mas en el 4 8 (Moda) 10 15 (Moda)
trabajo, y menos si esta
mas lejos.
Si mi salario estd mas
lejos del salario del jefe
yo contribuiria mas en el 2 2 0 3

trabajo, y menos si esta

mas cerca.

36




En cuanto al caso general un 46,84% no perciben ningun efecto. El
8,86% ha dicho que si su salario estuviera mas cerca del salario del jefe
contribuiria més en el trabajo, y menos si esta méas lejos mientras que el
44,3% ha tomado la postura contrario.

Un 46,67% de los espafioles no perciben ningun efecto por la diferencia
en los salarios. El 40% contribuiria mas en el trabajo si su salario estuviera
cerca del salario del jefe y el 13,33% contribuiria mas si su salario estuviera
mas alejado del salario de su jefe.

Un 42,86% de los irlandeses dice que la diferencia de salario no tendria
ningun efecto sobre ellos. El 51,02% dice que contribuiria mas en el trabajo
si su salario estuviera cerca del salario del jefe, y menos si estd mas alejado,
mientras que el 6,12% de la muestra dice lo opuesto.

El 53,85% de los hombres espafoles dijeron que la diferencia del salario
no tendria ningun efecto sobre la calidad y horas de su trabajo (la moda). Un
30,77% dijo que contribuiria mas en el trabajo si su salario estuviera cerca
del salario del jefe y menos si estuviera mas alejado. Un 15,38% afirmé que
contribuiria mas si su salario estuviera mas alejado del salario del jefe. La
moda de las mujeres espafiolas es diferente que la respuesta mayoritaria de
los hombres — el 47,06% dijo que contribuiria mas en el trabajo si su salario
estuviera cerca del salario del jefe y menos si estuviera mas alejado, mientras
que el 11,76% afirmo lo opuesto. EI 41,18% de la muestra dijo que no
tendria ningun efecto la diferencia de salarios.

En el caso de las respuestas de los hombres irlandeses y de las mujeres
irlandesas vemos mas diferencias. Un 62,96% (representando la moda) de
los hombres dijo que no tendria ningun efecto sobre el desempefio en el
trabajo la diferencia entre su nivel de salario y el salario del jefe. Un 37,04%
(el resto) dijo que contribuiria mas si su salario estuviera mas cerca del
salario del jefe y menos si estuviera alejado. 0% de la muestra tomo el punto
de vista opuesto. La moda es diferente en el caso de las mujeres con un
68,18% diciendo que contribuiria mas en el trabajo si su salario estuviera
méas cerca del salario del jefe y menos si estuviera alejado. Un 18,18%
optaron por la postura contraria. El 13.64% restante de la muestra femenina

irlandesa dijo que no tendria ningun efecto la disparidad en los salarios.
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4 CONCLUSION

4.1 Conclusiones del estudio y recomendaciones:

En primer lugar, para concluir, veremos si hemos cumplido los objetivos. A
través de una revision extensiva de la literatura podia definir, en términos de mi
investigacion, conducta y motivacion. Era clave determinar estos términos desde el
principio dado que servian como variables claves y relacionadas a lo largo de la
investigacion. El estudio intenta evaluar como la motivacion afecta a la conducta en el

trabajo, concretamente en su forma de incentivos monetarios.

*k*k

Hemos establecido unas hipotesis y el cuestionario enviado nos ha permitido

extraer evidencias que nos permitiran dar respuesta a las hipétesis.

Primero en relacion al caso general ha quedado evidenciado que los estudiantes
valoran mas la motivacion intrinseca que el incentivo financiero (extrinseco). De esta
forma que podriamos verificar la primera hipotesis (H1): Los incentivos intrinsecos son
mas efectivos para motivar las horas desempefiadas y la calidad del trabajo de los

empleados que los incentivos extrinsecos.

Respecto a la segunda hipdtesis, como la mayoria de todos los que han
contestado el cuestionario dijeron que no contribuirian con la misma cantidad de trabajo
en ambas situaciones explicadas (situacién publica sin incentivos frente a una situacion
con incentivos financieros) puede decirse que resulta verificable la hipotesis alternativa
(H2): En una situacion publica sin incentivos monetarios los empleados no estarian
dispuestos a contribuir el mismo nivel de trabajo que en una situacién privada en la que

hay incentivos monetarios.

También en el caso general podemos comparar los incentivos intrinsecos con la
motivacion de imagen para estimar cual sera més efectiva. Los estudiantes, en general,
prefieren que su jefe sea consciente de su buen trabajo. En segundo lugar (sobre cinco
incentivos) valoran el incentivo intrinseco. Y lo que menos les importa es que sus
colegas sean conscientes del trabajo 0 no. Teniendo todo esto en cuenta me parece que
no valido decir que los incentivos intrinsecos son mas efectivos que la motivacion de

imagen (Hz). Hay cierta motivacion de imagen (la que proviene del jefe) que parece ser
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muy efectiva y otra que no resulta tan efectiva como los incentivos intrinsecos (la que

proviene de los colegas).

En cuanto a la cuarta hipotesis, vemos si la conducta de los empleados se ve
afectada por la transparencia de salarios 0 no. En este caso es posible aceptar la
hipdtesis alternativa que dice que la conducta de los empleados no es afectada por la
transparencia de salarios. La mayoria (74 sobre 79 participantes) de todos que habian
contestado dijeron que se sentirian desmotivados si constataran que su salario fuera
menor que el de sus compafieros. A continuacion la mayoria (aunque en menos
cantidad — 50 sobre 79) se sentirian motivados si su salario fuera mayor del salario de
los colegas. Entonces vemos que juega un rol en la motivacion la transparencia cuando
los empleados hacen comparaciones. Podemos concluir que los resultados estan
alineados con la teoria de la justicia distributiva explicada en el marco conceptual

(Hartmanna y Slapnicar, 2012).

Respecto a la quinta hipdtesis, vemos que en el caso general la respuesta méas
popular es que no perciben ningun efecto. A continuacion, respecto a si la disparidad
tiene algun efecto en la conducta de los empleados, casi un 45% dijo que si su salario
estuviera mas lejos del salario del jefe contribuiria mas en el trabajo, y menos si
estuviera méas cerca. De esta forma la disparidad de sueldos entre el empleado y el jefe
tiene efecto en la conducta de empleados lo que valida la hipétesis alternativa (Hs).

Los resultados de los grupos irlandeses y espafioles, permiten matizar las

conclusiones anteriores sobre las hipotesis.

Ha quedado evidenciado que los irlandeses valoran mas la motivacion intrinseca
que la motivacion extrinseca, con la mayoria asignando prioridad a los motivos
intrinsecos sobre los motivos extrinsecos en cada pregunta en que aparecen los dos
tipos. Esto permite, como con los resultados generales, verificar la primera hipétesis
(H1) que si, los incentivos intrinsecos son mas efectivos para motivar la conducta buena
de los empleados que los incentivos extrinsecos. Sin embargo, en el caso espariol, no es
tan claro decidir si rechazamos o aceptamos la hipétesis. Un 56,67% dijo que preferirian
sentirse contentos en el trabajo frente a recibir recompensas financieras. Sin embargo,
en otra pregunta han asignado mas importancia a los incentivos monetarios que al

sentimiento de contentamiento y satisfaccion (3,87 frente a 3,3). Ambos recibieron el
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valor mas alto - 5 - diez veces cada una, mas veces que las otras opciones. Esto nos
indica que ambos incentivos pueden ser efectivos y el conflicto entre las respuestas

significa que no puedo llegar a ninguna conclusion sin méas investigacion.

En cuanto a la segunda hipodtesis, en una situacion puablica sin incentivos
monetarios los estudiantes espafioles no estarian dispuestos a contribuir con el mismo
nivel de trabajo que en una situacion privada en la que hay incentivos monetarios. Esto
se contradice con los més de dos tercios de los irlandeses que afirman que contribuirian
con el mismo nivel de trabajo en una situacion publica aunque no haya incentivos. Los
resultados nos indican que los irlandeses estan motivados por la imagen mas que los
espafioles. Sin embargo, un 32,65% de la muestra irlandesa dice que no contribuiria con
el mismo nivel de trabajo, por lo que realizaria un nivel de trabajo diferente
dependiendo de si hay incentivos monetarios o no. Por ello, no es posible realmente
rechazar la hipotesis alternativa. A partir del caso general, en el que habiamos
concluido que en una situacion publica sin incentivos monetarios los empleados no
estarian dispuestos a contribuir al mismo nivel de trabajo que en una situacion privada
en la que hay incentivos monetarios, vemos que existe una disparidad entre los
irlandeses y los espafioles. Esto nos indica, que no todos los empleados de una
organizacion pueden ser motivados de la misma manera y que hay distintos factores a
tener en cuenta respecto a la decision de como motivar a los diferentes grupos de

trabajadores.

Después de investigar si existe la motivacion de imagen en algln caso, habiamos
comparado los incentivos monetarios con la motivacion de imagen para ver qué resulta
mas efectivo. En el caso del grupo espafiol, lo que valoran méas que cualquier otro
incentivo es que su jefe sea consciente de su buen trabajo (forma de motivacion de
imagen). Esta forma trabajar en una situacion publica puede ser muy motivador. Sin
embargo, los espafioles dicen que el hecho de que sus colegas sean conscientes de su
trabajo, tendria el menor impacto, sea positivo 0 negativo. El incentivo intrinseco tiene
un valor entre los dos anteriores. Por lo tanto en ciertas situaciones podemos rechazar la

hipotesis (Hs), situaciones que seria interesante investigar.

En el caso del grupo irlandés, los resultados del incentivo de la consciencia del
jefe y del incentivo intrinseco son mas cercanos (3,82 frente a 3,61 respectivamente).

Por lo tanto vemos en este caso que el incentivo intrinseco no es percibido como mas
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eficaz que el incentivo de imagen. Sin embargo, como en el grupo espafiol, los
irlandeses valoran menos que sus colegas sean conscientes de su trabajo. Entonces,
parece que la presencia de los jefes es el motivador mas importante pero debido a la
cercania con el valor del contentamiento y satisfaccion en el trabajo, tal vez pudiera ser

mejor preguntar e investigar en mas detalle los dos incentivos, quitando el resto.

Respeto a la transparencia de salarios, parece posible aceptar la hipotesis
alternativa (Ha) en el caso de los participantes espafioles. Todos los participantes menos
uno ha dicho que se sentiria desmotivado si descubriera que su salario es menor que el
de sus colegas y ninguno ha dicho que se sentiria indiferente, indicando que en
cualquier caso la transparencia de sueldos tiene impacto en la conducta. A continuacion,
la mayoria de los mismos participantes ha dicho que se sentiria motivado si supiera que
su salario es mayor que el de sus colegas. Sin embargo, la cantidad que han dicho esto
es menor que los que han dicho que se sentirian desmotivados si su salario fuera menor.
Ademas de lo dicho, un 26,67% de la muestra espafiola han dicho que se sentiria
indiferente. Teniendo en cuenta todos los resultados me parece que la conducta

responde a la transparencia de sueldos.

Vemos una situacion similar en el caso de los irlandeses en que mas del 90%
dijeron que se sentirian desmotivados si su salario fuera menor que el de sus colegas.
Como en el caso espariol, cuando el salario es mayor que el de los otros empleados del
mismo nivel jerarquico, muchos se sentirian motivados pero en menos cantidad (60%)
que los que se sentirian desmotivados en el caso del salario menor. Un 36,73% se
sentirian indiferentes. Asi que podemos suponer que la conducta de los empleados
responderia a la transparencia de sueldos y aceptariamos otra vez la hipdtesis alternativa
(Ha).

Los resultados en ambos grupos nos indican que la presencia de incentivos
monetarios no es tan motivadora sobre la conducta como su ausencia que resulta muy
desmotivadora. Esta conclusion esta alineada con la teoria de los factores higiénicos
(Herzberg, 1964).

Sin embargo, casi la mitad de los empleados espafioles han dicho que la
disparidad de sueldos frente a su jefe no tendria ningin efecto en el empleado en su

conducta. Esta postura esta de acuerdo con la hipotesis nula (Hs). Un 53,33% identifico

41



algun efecto por lo que es posible aceptar la hipdtesis alternativa (Hs). La disparidad

frente al jefe puede afectar a la conducta de algunos empleados.

Respecto a los participantes irlandeses, el 57,14% identificé algun efecto y por

lo tanto también supondria que aceptariamos la alternativa (Hs) en el caso irlandés.

Es importante anotar que en ambos grupos, aunque responden en cierto grado a
la disparidad de sueldos frente su jefe, es mas influyente la disparidad entre empleados

de niveles similares.

Debido a que la percepcién de la ausencia de los incentivos monetarios puede
ser muy desmotivadora, recomiendo a los jefes que no la utilicen como una forma de
motivacion, Aunque ofrecer este incentivo a un empleado puede ser motivador, parece

estar casi garantizado que sera desmotivador para los demas que lo no reciben.

Los participantes femeninos esparioles eligieron la satisfaccién y contentamiento
derivados del trabajo como algo mas motivador que la recompensa financiera (incentivo
extrinseco) mientras que la mayoria de los hombres espafioles eligieron la recompensa
financiera sobre el sentimiento de satisfaccién y contentamiento en el trabajo. Por lo
tanto podemos rechazar Hi el caso de los hombres mientras que la aceptamos en el caso

de las mujeres.

Respecto a si los estudiantes estarian dispuestos a contribuir con el mismo nivel
de trabajo en una situacion publica que en una situacién privada si no hay incentivos
monetarios, los resultados de ambos sexos son similares en Espafia. En ambos casos, la
mayoria habia dicho “no contribuiria con el mismo nivel”. Sin embargo el porcentaje de
hombres y mujeres que tomaron la postura opuesta resulté ser muy parecido, por lo que
no podemos rechazar la hip6tesis nula (Hz2) — 46,15% y 41,18% dijeron,
respectivamente, que estarian dispuestos a contribuir con el mismo nivel de trabajo en
una situacién publica, independientemente de la presencia de incentivos monetarios.
Esto nos indica que la situacion publica puede motivar por imagen a algunos hombres y

mujeres.

Vemos a partir de la segunda pregunta que en ningln caso los incentivos
intrinsecos son mas eficaces que la motivacion de imagen cuando el jefe es consciente

del trabajo. Sin embargo, tanto a mujeres como a hombres espafioles, lo que menos les
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importa de entre todos los incentivos mencionados es que sus colegas sean conscientes
de su buen trabajo. Esto nos indica que lo més importante sobre todo es que tengan
buena imagen frente a sus jefes. Es algo que los jefes deben tener en cuenta en la
motivacion de los empleados. Parece que si los empleados estan bajo la observacion de
sus supervisores su conducta serd mejor. Por lo tanto no podemos concluir que los
incentivos intrinsecos sean mas efectivos que la motivacion de imagen para motivar la

conducta adecuada de los empleados.

Por otro lado, es posible verificar la hipotesis alternativa (Hs) debido a que todos
los hombres y todas las mujeres — menos una — dijeron que se sentirian desmotivados si
su salario fuera menor que el de sus colegas. La presencia de un salario es mas
motivador para los hombres que para las mujeres, sin embargo el efecto desmotivador
es mayor en ambos grupos. Por lo tanto los jefes deben tener cuidado del impacto de la

transparencia de los salarios en los empleados.

Ademaés de lo dicho es interesante constatar que a gran cantidad de individuos de
ambos sexos les interesa comparar sus salarios con el de otros empleados y por lo tanto,
si existe probabilidad de que se produzca este efecto desmotivador, recomiendo que el

salario de cada uno sea confidencial.

Aunque parece tener un efecto menor, la disparidad de sueldos puede afectar a la
conducta de los hombres espafioles. La mayoria dijeron que no tendria efecto. Sin
embargo 46,15% identificd algun efecto si su salario fuera mas o menos cercano del
salario de su jefe. Respecto al grupo femenino de Espafia, la respuesta mas frecuente fue
que se si su salario estuviera mas cerca del salario del jefe, contribuiria méas en el
trabajo, y menos si estuviera mas lejos. Dependiendo del salario del jefe, por lo tanto,
recomiendo que la organizacion tenga en cuenta la diferencia de salarios respecto de los

jefes, en caso de decidir si va facilitar transparencia de sueldos.

En el caso de los hombres y las mujeres irlandeses, la mayoria prefirio sentirse
satisfecho y contento en la organizacion, a las recompensas financieras. Por lo tanto es
posible de nuevo verificar la hipotesis (Hi) apoyando asi la postura de estudios

anteriores.
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Respeto a si estarian dispuestos a contribuir con el mismo nivel de trabajo en
cualquier situacion (publica o privada), ambos géneros respondieron mayoritariamente
que harian el mismo esfuerzo en la ausencia de incentivos monetarios bajo la vigilancia
de jefes y colegas. Sin embargo un 44,44% de los hombres dijeron que no contribuirian
con el mismo nivel de trabajo si no hubiera incentivos monetarios independientemente
de si la situacion fuera publica o no. Mientras este porcentaje es mucho menor en el
caso del grupo femenino, diria que es necesario mas investigacion para decidir si
aceptamos la hipotesis alternativa o no (H2). Sin embargo los resultados nos indican que

la motivacion de imagen juega un papel en la conducta de empleados.

En cuanto a qué es mas efectivo, si los incentivos intrinsecos o la motivacion de
imagen, descubri diferencias destacables entre hombres y mujeres irlandeses. Los
hombres asignaron mas importancia al contentamiento y satisfaccion en el trabajo,
otorgando a la consciencia del jefe del buen trabajo y la consciencia de las colegas un
tercer y quinto lugar respectivamente. Esto nos indica que podriamos aceptar la
hipotesis (Hs). Me parece interesante destacar que las mujeres valoraron en primer lugar
la consciencia del jefe del trabajo con un valor de 4,32 sobre 5. Valoraron el
contentamiento y satisfaccion en segundo lugar. Como el grupo masculino y todos los
grupos espafoles, la consciencia de los colegas del trabajo es percibida como menos

importante en la influencia en la conducta.

A partir de aqui podemos argumentar que esta forma de motivacion de imagen
seria menos segura para las organizaciones. Una baja observacidn por parte de los jefes

puede tener el mejor impacto en la conducta de algunos empleados.

Como en los grupos anteriores, me parece que podriamos verificar la hipétesis
(Hs) que reza que la conducta del empleado responderia a la transparencia de salarios.
También vemos en ambos casos irlandeses (aunque mas prominente en el grupo
femenino) que el efecto desmotivador de un salario menor es percibido como mas eficaz
que el impacto motivador de un salario mayor. Debido a que respondieron que les
interesaba comparar su nivel de salario si existe transparencia, y vistos los efectos
percibidos, recomiendo que la organizacién no sea transparente respeto a niveles de

salario si quiere sostener una conducta adecuada de sus empleados.
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Ademas de lo dicho, vemos que la mayoria de mujeres dijeron que si su salario
estuviera més cerca del salario del jefe contribuiria mas en el trabajo, y menos si
estuviera mas lejos. La mayoria de los hombres respondieron que esta diferencia no
tendria ningun efecto en su conducta, pero también hay cierta cantidad, un 37,04%, que
estd de acuerdo con la mayoria del grupo femenino. Es algo a tener en cuenta si existe
transparencia y la organizacion quiere usar el salario para motivar ciertos

comportamientos.

Esta claro que en algunos casos existe una disparidad méas destacable entre los
hombres y mujeres en ambos paises. Esto indica a los jefes que el género es un factor a

tener en cuenta en latoma de decisiones para motivar a sus empleados con mas éxito.

Basandonos en la conclusién, en el cuadro a continuacion se resume las
hipdtesis aceptadas (en verde) y rechazadas (en rojo) para cada grupo del estudio. Los

resultados pocos concluyentes estan marcados en gris.

Cuadro 11: Resumen de hipdtesis aceptadas y rechazadas

Hombres Mujeres | Hombres | Mujeres

Irlandeses | Espafioles

Irlandeses Irlandesas | Espafioles | Espafiolas

Fuente: Elaboracion Propia

Segun la informacion del cuestionario vemos que hay diferentes maneras en que
los jefes pueden motivar sus empleados. De manera general parece ser mejor motivar a
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los irlandeses con variables intrinsecas tales como el contentamiento y la satisfaccion, y
también resulta recomendable que las mujeres irlandesas perciban que hay supervision
por parte sus jefes. Los espafioles perciben como mas fuerte el efecto de los incentivos
monetarios, particularmente en el caso masculino. Ademas, la motivacion de imagen
frente a la presencia de los jefes es mas fuerte para los hombres espafioles que
irlandeses. Hara hincapié en que no todos los paises tienen el mismo interés. Aunque
hay empresas multinacionales que existen en varios paises, debe tratarse cada pais de
manera individual. Una razon por la cual ningin grupo da mucha importancia a la
presencia de los colegas podria ser que no tienen tanta influencia sobre la direccion y

progreso profesional de otros empleados.

En resumen, me parece que la motivacion a través de la presencia de los jefes
puede ser mas efectivo en todos los casos, excepto para los irlandeses masculinos a
quienes les importa mas la motivacion intrinseca. Los incentivos monetarios pueden
también ser efectivos para motivar a los espafioles mientras que la motivacidn intrinseca
afecta mas a la conducta en el trabajo de los irlandeses. Diria que no sera preferible en
ningln caso (ni nacionalidad ni sexo) que un manager facilite la transparencia de
sueldos porque parece mas probable que esta decision tenga un efecto negativo en la

conducta de los empleados.

*k*k

Para concluir, gracias al estudio comprehensivo de la literatura, hemos
identificado técnicas y métodos para motivar a los empleados. El estudio de campo que
hemos llevado a cabo nos ha permitido matizar, precisar y evaluar, en cierta medida, la
eficacia de estas técnicas y métodos, tal y como hemos expresado en las lineas
anteriores. Teniendo en cuenta las conclusiones, opino que la motivacion de imagen que

proviene de la presencia del jefe mas que cualquier otro incentivo.

4.2 Limitesy futuras lineas de investigacion

Una importante limitacion del estudio que he llevado a cabo es que la muestra
del cuestionario no ha sido lo suficientemente grande como para llegar a conclusiones
generales. 79 participantes procedentes de solo dos universidades no es representativo

de todos los estudiantes. Ademas de lo dicho es importante recordar que todos los
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resultados no son de empleados actuales sino estudiantes universitarios - los empleados

del futuro.

Otra variable a tener en cuenta en futuros estudios es si los estudiantes que
participan van a una universidad publica o privada. Normalmente los ingresos familiares
de los estudiantes en universidades privadas son mayores que los de lo estudiantes en
universidades publicas y por lo tanto ambos grupos podrian percibir valores distintos
del dinero y forma que la motivacion extrinseca podria funcionar diferente en ambos

grupos.

Finalmente, mi estudio utilizd6 dnicamente estadisticos descriptivos de
frecuencia. Para llegar a conclusiones més sélidas y generales seria recomendable
también estudiar la causalidad entre las variables independientes y el variable

dependiente centro y objeto de esta tesina.
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6 ANEXO:

6.1 Anexo 1 - Cuestionario (Version Inglés):

Factors affecting work behaviour
*Required

What is your gender? *
o C Male
~

o Female

What country are you from? *
o ' lreland
o ' Spain
o 7 other:

Are you currently a university student? *

o O Yes

o C No
If you answered yes to the previous question, what country do you study in?

o Ireland

o Spain

o C Other:

Would you prefer (1) to be employed in an organisation where you feel satisfied

and happy with your work all of the time, or (2) in an organisation where there
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are opportunities for additional financial rewards - supposing that both options

are mutually exclusive? *

o 1

SRNE)
Supposing you are an employee in an organisation, can you rank the following
incentives in order of impact (positive or negative) that they may have on your
work performance? (Please give each item a unique rank where 5 signifies

greatest impact, 1 signifies least impact) *

1 - Least 5 - Most
2 4

impact impact

Colleagues

awareness

of your ' ' ' ' '
good

performance

Monetary

incentives

Managers

awareness

of your ' ' ' ' '
good

performance

Additional
free time off e e e ' r

work

The feeling
of
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1 - Least 5 - Most
impact impact
satisfaction
and
happiness
derived
from your

work

In an organisation, under supervision and observation by your managers and
colleagues and in the absence of monetary incentives, would you be prepared to
contribute just as much in the workplace compared to a situation where there are

monetary incentives available? *

of Yes

of No

If transparency were to exist for salary levels between all employees that work
in identical or similar areas as you, would you be interested in comparing your

salary with theirs? *
o 7 Yes
o C No

How would you feel if your salary base level was LESS than that of employees

who perform the same tasks or similar tasks as you? *

o ' Motivated
o ' Unmotivated
o C Indifferent
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How would you feel if your salary base level was GREATER than that of

employees who perform the same tasks or similar tasks as you? *
o © Motivated
o Unmotivated

o ° Indifferent

Would it have any impact on the quality of work and the number of hours you
are prepared to work if you discover a disparity between your own salary and

your managers salary? *

o It would not have an effect

o T my salary is close to my managers, | would contribute more in my

work, and less if my salary is less close my managers salary

o T my salary is not close to that of my managers | would contribute
more, and contribute less if my salary is quite close to my managers

salary
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6.2 Anexo 2 - Cuestionario (Version Espafiol):

Factores que afectan el desempefio en el trabajo
*Required
¢ Cual es tu sexo? *
o Masculino

o & Femenino

¢De donde eres? *
o Espafa

o Irlanda

o C Other:

¢ Eres estudiante universitario? *
o U s
o ( No

¢En qué pais estudias? (No rellena si no eres estudiante)

o Espafia

)

o Irlanda

o C Other:

¢ Preferias ser empleado (1) en una organizacion donde te sientes satisfecho y

contento todo el tiempo en el trabajo, o (2) en una organizacion donde hay



oportunidades de recompensas financieras — suponiendo que ambas opciones

son mutuamente excluyentes? *
SR ()
SR P)

Suponiendo que eres empleado de una organizacion, ¢podrias ordenar los
siguientes incentivos en funcion del impacto (positivo o negativo) que tendrian
en tu desempefio en el trabajo? (Por favor asigna una calificacion diferente a

cada respuesta donde 5 significa mas impacto, y 1 significa menos impacto) *

1 - Menos 5 - Mas
2 3 4
Impacto Impacto
Incentivo
_ C C C C -
Monetario
Que tus
colegas sean
] " . - . r
conscientes de
tu buen trabajo
Que tu jefe sea
consciente de s 'S s . I
tu buen trabajo
Tiempo libre
- 8 r‘ . 's e
adicional
El sentimiento
de satisfaccién
y - - - - -

contentamiento

que procede de
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1 - Menos ) 5 - Mas
Impacto Impacto

tu trabajo

En una organizacién bajo la supervision y vigilancia de tu jefe y tus colegas, y
en la ausencia de incentivos monetarios, ¢estarias dispuesto contribuir con la
misma cantidad de trabajo comparado con una situacién en la que si habria

incentivos monetarios? *
o Si

of' No

Si existe transparencia en los niveles base de salarios de todos los empleados
que desempefian las mismas tareas que tu o tareas muy similares, ;te interesa

comparar tu nivel base de salario con estos empleados? *
o U si

of' No

¢ Como te sentirias en tu trabajo si tu nivel base de salario fuera MENOR que el

de los empleados que desempefian las mismas tareas que td o tareas muy

similares? *
o Motivado
o Indiferente
o ©  Desmotivado

¢Como te sentirias en el trabajo si tu nivel base de salario fue MAYOR que el de
los empleados que desempefian las mismas tareas que td o tareas muy

similares? *
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o ' Motivado
o Indiferente
o ' Desmotivado

¢ Tendria algun efecto sobre tu desempefio en el trabajo respecto a la calidad y
horas de trabajo que estas dispuesto a emplear, si descubres la diferencia entre tu

nivel de salario y el nivel de salario de tu jefe? *

o No tendria ningun efecto

o Simisalario esta mas cerca del salario del jefe yo contribuiria mas

en el trabajo, y menos si esta mas lejos.

o Simisalario esta mas lejos del salario del jefe yo contribuiria mas

en el trabajo, y menos si esta mas cerca.
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