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Resumen

El presente trabajo analiza de forma rigurosa el impacto que ejercen las estructuras
retributivas sobre la motivacion laboral en el sector financiero, centrandose en como la
combinacion entre salario fijo y variable influye en el comportamiento de los empleados.
Se parte de un marco tedrico solido que incluye las principales teorias motivacionales,
Maslow, Herzberg y McClelland, y se examina como estas explican las distintas
respuestas a los incentivos econdmicos en contextos laborales exigentes. A nivel
empirico, se lleva a cabo una revision critica de estudios recientes que permiten identificar
los factores mas influyentes en la motivacion dentro de organizaciones financieras, asi
como las diferencias entre tipos de retribucidon y su adecuacion a diferentes perfiles
profesionales. El objetivo del trabajo es ofrecer una vision integral que permita
comprender los fundamentos psicoldgicos, organizativos y econdmicos del sistema
retributivo financiero, aportando herramientas para su analisis y posibles aplicaciones

practicas en entornos corporativos.

Palabras clave: Estructura retributiva, factores motivacionales, satisfaccion laboral,

sector financiero, teorias motivacionales y rendimiento laboral.

Abstract

This study analyzes the impact of compensation structures on employee motivation
within the financial sector, focusing on how the combination of fixed and variable
remuneration influences worker behaviour. It begins with a solid theoretical framework
that includes the main motivational theories, Maslow, Herzberg, and McClelland, and
explores how these models explain different responses to financial incentives in
demanding work environments. On the empirical side, the study conducts a critical review
of recent research to identify the key factors affecting motivation in financial
organizations, as well as the differences between compensation types and their suitability
for various professional profiles. The objective of this work is to offer an integrated
perspective that enables a comprehensive understanding of the psychological,
organizational, and economic foundations of compensation systems in the financial
industry, while providing analytical tools and potential practical applications in corporate

contexts.



Keywords: Compensation structure, motivational factors, job satisfaction, financial

sector, motivational theories and job performance.

1. Introduccion

1.1 Objetivo

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo analizar el impacto que ejercen
las estructuras retributivas sobre la motivacion laboral en el sector financiero, centrandose

especialmente en el contexto europeo.

La investigacion busca comprender como la combinacion entre salario fijo y variable
influye en la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los empleados en un entorno

profesional caracterizado por su alta exigencia y competitividad.

Para alcanzar este propdsito, el trabajo se propone examinar las principales teorias de la
motivacion laboral, Maslow, Herzberg y McClelland, y evaluar su aplicabilidad al
entorno financiero. Asimismo, se pretende identificar las caracteristicas estructurales del
sistema retributivo en este sector, prestando atencion a las tendencias actuales y a las

particularidades que lo diferencian de otros &mbitos profesionales.

La investigacion incluye también una revision critica de estudios empiricos relevantes
que abordan la relacion entre compensacion econémica y motivacion, con el objetivo de
contrastar los planteamientos tedricos con evidencias observadas en la practica. Ademas,
se analizardn las diferencias motivacionales que pueden surgir en funcion del peso
relativo del salario fijo y la retribucion variable, atendiendo al perfil profesional y al

contexto organizativo.

Por ultimo, el trabajo aspira a formular una propuesta y recomendaciones a nivel
retributivo que, basandose en los hallazgos tedricos y empiricos, contribuyan a mejorar
la motivacion y el bienestar de los trabajadores, al tiempo que refuerce la sostenibilidad

y eficacia de las organizaciones financieras.

1.2 Metodologia

El presente Trabajo de Fin de Grado combina un enfoque tedrico y otro empirico, con el
objetivo de ofrecer un analisis completo y fundamentado sobre el impacto motivacional

de las estructuras retributivas en el sector financiero.



Dada la naturaleza del objeto de estudio que involucra factores psicoldgicos, econémicos
y organizativos se ha optado por un disefio de investigacion cualitativo-descriptivo

complementado con revision critica de literatura empirica.

En una primera fase, se ha llevado a cabo una revision teorica de las principales teorias
de la motivacion laboral. Incluyendo los modelos de Maslow, Herzberg y McClelland con
el fin de construir un marco conceptual sélido que permita interpretar las dinamicas
motivacionales vinculadas a los esquemas de compensacion. Esta revision se ha realizado
a partir de fuentes académicas reconocidas y articulos publicados en revistas cientificas

de gestion y psicologia del trabajo.

En la segunda fase, se ha desarrollado un analisis comparativo de estudios empiricos
recientes centrados en la relacion entre retribucion y motivacion laboral, con especial
atencion al sector financiero europeo. Se han seleccionado investigaciones de caracter
cuantitativo y un metaanalisis asi como un informe de una consultora especializada,
priorizando aquellos que ofrecieran datos recientes, metodologias rigurosas y muestras

representativas.

La integracion de teoria y evidencia empirica se ha realizado de forma critica y
estructurada, contrastando las aportaciones conceptuales con los resultados observados
en la practica. Ademas, en la fase final del trabajo se ha formulado una propuesta concreta
para el disefio retributivo basada en los resultados obtenidos, con el fin de traducir el

conocimiento analizado en recomendaciones aplicables al contexto organizativo.

2. Marco Teodrico de la Motivacion Laboral

2.1. Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral constituye un constructo fundamental dentro del dmbito de la
psicologia del trabajo y de las organizaciones, dado su estrecho vinculo con variables
como el rendimiento, la motivacion, el compromiso organizacional y la salud psicosocial

del trabajador.

En términos generales, puede definirse como el grado en que los individuos se sienten
realizados, motivados y emocionalmente positivos respecto a su entorno y condiciones

laborales.



Una de las aproximaciones mas influyentes al concepto de satisfaccion laboral es la
formulada por Edwin A. Locke, quien la concibe como un estado emocional positivo
derivado de la evaluacion subjetiva que realiza el individuo sobre su experiencia en el
trabajo. Esta definicion, ampliamente adoptada en el ambito de la psicologia
organizacional, pone ¢énfasis en la percepcion personal mas que en factores

exclusivamente objetivos (Pérez Bilbao y Fidalgo Vega, 1996).

Desde una vision multidimensional, la satisfaccion laboral puede dividirse en dos grandes
componentes: la satisfaccion intrinseca, que se refiere a elementos relacionados con el
contenido del trabajo y el crecimiento personal (como el logro, la autonomia o la
responsabilidad), y la satisfaccion extrinseca, vinculada a condiciones externas como el
salario, las relaciones con los superiores y compafieros, o la estabilidad en el empleo

(Loitegui, 1990).

Comprender la naturaleza de la satisfaccion laboral resulta esencial para el disefio de
politicas organizacionales eficaces, ya que incide directamente en la retencion del talento,

la productividad y la prevencion de riesgos psicosociales en el trabajo.
2.2. Teorias de la motivacion

2.2.1 Maslow

La teoria de Maslow, también conocida como la teoria de la jerarquia de las necesidades,
fue creada por el propio Maslow. Esta teoria se ha convertido en una de las teorias mas

influyentes y estudiadas para entender la motivacion humana y la satisfaccion laboral.

Esta creacion fue originalmente escrita en 1943 en el articulo “A Theory of Human
Motivation” y desarrollada en el libro “Motivation and Personality” en 1954. Esta teoria
expone que las necesidades humanas se organizan en jerarquia de menor a mayor
complejidad donde las personas buscan primero satisfacer las necesidades basicas y una

vez cubiertas, surgen las motivaciones de nivel superior (Maslow, 1943).

Maslow (1943) desarroll6 su teoria en un contexto donde no se sabia expresar la
motivacion humana y su autorrealizacion plena. Aun asi, siguidé una linea humanista,
plante6 que la motivacion del ser humano debia entenderse considerando la “integracion
del organismo” como un todo y centrandose en los objetivos finales méas que en logros a
corto plazo. Maslow (1943), formuld el principio de la prepotencia de las necesidades:

ciertas necesidades basicas dominan la motivacion hasta ser razonablemente satisfechas,



momento en el cual se hacen prominentes necesidades de orden superior y cuando una
necesidad se satisface, deja de motivar el comportamiento y da paso a la siguiente

necesidad en la jerarquia.

La jerarquia presentada se representa en una piramide, ubicandose en la base los niveles
de menos jerarquia y en la parte superior los de una mayor. Los niveles originales que
propuso, de menor a mayor, son las necesidades fisioldgicas, necesidades de seguridad,

necesidades sociales, necesidades de estima, y la necesidad de autorrealizacion.

Las necesidades fisiologicas son aquellas necesarias para la supervivencia del ser
humano, son requerimientos bioldgicos como la alimentacion, suefio, refugio... Son las
mas prepotentes, por ejemplo, una persona privada de alimento, seguridad, amor y estima

seguramente priorizara primero buscar alimentos por encima de lo demas.

Cuando estas necesidades se satisfacen, el hombre ya puede buscar otras motivaciones
mas profundas y elevadas que le llevan a la satisfaccion personal. Es decir, cuando ya
estan satisfechas dejan de actuar como determinantes para el comportamiento humano

(Maslow, 1943).

Una vez atendidas las necesidades fisiologicas, emergen las necesidades de seguridad.
Este segundo nivel se ve caracterizado por la seguridad psicologica y econémica. Por
ejemplo, la proteccion de la persona como la falta de peligro y la falta de riesgo en el

trabajo como un empleo estable.

Al igual que las fisiologicas, las necesidades de seguridad pueden llegar a dominar
completamente la conducta humana si no estan satisfechas, la persona en dicho estado
puede ser descrita casi como un mecanismo orientado Unicamente a la seguridad. Un
individuo que constantemente teme por su integridad se dedica solamente a buscar un

lugar seguro (Maslow, 1943).

Cuando las dos necesidades anteriormente mencionadas estan cubiertas, aparecen las
necesidades sociales. Estas son el amor, afecto y pertenencia, aqui el humano busca
relaciones con los demds, como la de amistad, intimidad, familia, aceptaciéon social...
Maslow describe que en esta etapa la persona empieza a ansiar intensamente la ausencia
de vinculos: “sentird agudamente la falta de amigos, o pareja, o hijos ansiara relaciones

afectivas... se esforzard con gran intensidad por lograr pertenecer” (Maslow, 1943:381).



Es decir, la motivacion se centra en evitar la soledad y el aislamiento, y en formar parte

de una comunidad o un circulo donde se brinde y reciba afecto.

También afirma que los problemas psicolégicos son la raiz de la frustracién por no
conseguir las relaciones ansiadas en este nivel. Por ello, muchos estudios clinicos estudian

estos trastornos para ayudar al humano a derribar las barreras de la mente.

Finalmente, la satisfacciéon de estas necesidades aporta sentimientos de compaiiia y
bienestar emocional, mientras que su frustracion produce soledad, ansiedad social y

puede afectar seriamente a la salud mental del individuo.

En el cuarto nivel de la pirdmide se encuentran las necesidades de estima, que engloban
tanto el reconocimiento y la estima de la sociedad como la autoestima personal. Todas las
personas tienen el derecho de sentirse respetadas por los demds y la necesidad de

estimarse a si mismas.

Estas necesidades se dividen en dos tipos: la estima alta (autoestima) es el sentimiento de
auto valia que incluye la confianza en uno mismo, la libertad, logros personales... Y la
estima por parte de los demads (reputacion) que engloba el reconocimiento por los demas,

el aprecio, el respeto... (Maslow, 1943).

Cuando estas necesidades se ven frustradas, aparecen las inseguridades de la persona,
desarrollando sentimientos de inseguridad, falta de valor o debilidad. Por ello, para
satisfacer estas necesidades el ser humano persigue metas personales, logros, éxito social
y profesional para lograr la sensacion de importancia y respeto tanto personal como
social. Esta satisfaccion proyecta una imagen positiva de ti mismo y estabilidad mental,

las cuales son cruciales para el éxito.

En la cuspide de la piramide se encuentran las necesidades de autorrealizacion. Este nivel
es el mas alto ya que tiene el deseo de desarrollar el méximo potencial propio. Para estar
en armonia consigo mismo, una persona debe desarrollar su potencial. Por ejemplo, el
musico necesita crear musica, el artista expresarse mediante la pintura, y el poeta escribir.
En esencia, cada individuo debe llegar a ser aquello que estd llamado a ser (Maslow,

1943).

A diferencia de los anteriores niveles, la autorrealizacién es algo muy personal e
individual. Es complicado generalizar comportamientos o pautas como en los anteriores.

En este nivel, la persona debe conocerse a si misma y esforzarse para lograr lo que



realmente desea ser. No tiene por qué ser una habilidad artistica o un final espectacular,
ha de ser aquello que apasiona a la persona y para lo cual tenga aptitudes.
Lamentablemente, el conjunto de la sociedad se siente insatisfecha, por lo que conseguir
la autorrealizacién es una tarea complicada que requiere esfuerzo y dedicacion

conseguirla.

Un desarrollo importante que realiz6 afios después sobre su teoria original fue afiadir un
nivel mas en la pirdmide. El nuevo nivel, autorrealizacion trascendente o
autotrascendencia, ocupo la nueva cuspide. Este nivel tiene una gran relacion con la
religion y la creencia, integrando asi las preocupaciones espirituales y altruistas dentro de
la teoria. En términos practicos, la autorrealizacion elevada y llevada a su méaximo
exponente se manifiesta en conductas como la dedicacion al servicio de los demas,

experiencias misticas o una vision cosmica de la vida.

La critica mas significativa que suftre la teoria es la falta de apoyo empirico. Maslow basé
sus estudios en filosofia, psicologia y su propia intencion tedrica, en vez de en estudios o

experimentos cuantitativos que fuesen medibles.

Estudios posteriores sobre las cinco categorias jerarquicas obtuvieron resultados distintos.
Wahba y Birdwell (1976), realizaron una revision de estudios empiricos sobre la teoria y
concluyeron que habia poco apoyo para el concepto de una jerarquia de necesidades. A
pesar de ello, con el paso del tiempo, esta falta de apoyo empirico a menudo ha sido

ignorada en los libros de texto y la cultura debido a lo intuitivo y popular del modelo.

En el sector financiero la teoria de Maslow se aplica para identificar aquellas necesidades
que generan mas frustracion y cuales satisfaccion. También se estudia la importancia de
cada nivel jerarquico para asi poder maximizar resultados y mantener satisfechos a los

empleados.

En el primer nivel, las necesidades fisioldgicas se encuentran un entorno de trabajo
adecuado, pausas laborales, tipo de jornada o un salario que permita cubrir las necesidades
basicas del trabajador. Todas estas normalmente estan cubiertas. Sin embargo, durante
ciertos periodos del afo suele haber picos de estrés donde la carga de trabajo es mucho
mas alta, comprometiendo aspectos como el descanso o la alimentacion afectando

negativamente la motivacion.



Aunque los salarios suelen estar por encima de la media del mercado laboral, si los
empleados perciben una falta de equidad retributiva, también puede deteriorar su
motivacion (Kulchmanov y Kaliannan, 2014). Por ello, es fundamental que las
organizaciones velen por el bienestar fisico de sus trabajadores, incorporando programas

de salud laboral.

Para entender el segundo nivel, hay que tener claro que las necesidades de seguridad no
son solo fisicas, sino que incluyen también factores como la estabilidad laboral, la
claridad sobre el futuro dentro de la empresa o la proteccion ante riesgos economicos y

emocionales (Kulchmanov y Kaliannan, 2014).

Aunque muchos empleados tienen contratos estables, situaciones como fusiones o
cambios de estrategia pueden generar inseguridad en la permanencia del empleado. Un
entorno laboral previsible, transparente y basado en la confianza es clave para consolidar

esta capa motivacional.

A pesar de su entorno competitivo, el mundo financiero no esta exento de las necesidades
sociales. La cooperacion entre equipos, el apoyo del liderazgo y la calidad del ambiente
laboral influyen directamente en la satisfaccion y motivaciéon. Cuando las relaciones
dentro de la compaiiia son frias o la comunicacion es deficiente, los empleados pueden

experimentar aislamiento, afectando su compromiso con la organizaciéon (Barnes, 2021).

En el cuarto nivel de la piramide, el reconocimiento del esfuerzo y el respeto profesional
son esenciales para satisfacer las necesidades de estima. En el sector financiero, donde
los errores pueden tener grandes repercusiones en los resultados a final de afo, los
empleados valoran especialmente la retroalimentacion positiva, la consideracion, la

autonomia y las oportunidades de desarrollo profesional (Danish y Usman, 2010).

Por ultimo, en la cuspide, se encuentra el reconocimiento profesional y el potencial de
autorrealizacion. Este nivel es el que mas satisfaccion aporta pero a la vez el mas dificil
de conseguir. Muchos profesionales del sector financiero aspiran a dejar huella, liderar
proyectos o alcanzar roles estratégicos. Sin embargo, cuando no se perciben
oportunidades claras para crecer, desarrollarse o aportar valor significativo, disminuye la

motivacion intrinseca y se intensifica la desconexion laboral (Barnes, 2021).

En conclusion, la teoria de Maslow, con todas sus limitaciones, tiene una vision valiosa

para analizar la motivacion humana en contextos especificos. Priorizar las necesidades de
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la pirdmide estratégicamente conduce a las organizaciones mas exitosas y sostenibles,
pues un empleado motivado es el activo mas importante de cualquier empresa, sea en

finanzas o en otro sector.

2.2.2 Herzberg

La teoria de Herzberg, conocida como la teoria de los dos factores fue creada por
Herzberg junto a dos compafieros mas. En su obra se identifica que las causas de la
motivacioén en el mundo laboral se pueden dividir entre aquellas causas que producen
satisfaccion y las que producen insatisfaccion. Esta conclusion llevé a basar su teoria en

la division entre factores motivadores y factores de higiene (Herzberg et al., 1959).

Los motivadores son los llamados intrinsecos, promueven la satisfaccion y la motivacion
de los empleados, mientras que los de higiene son extrinsecos, que cuya ausencia
promueve la insatisfaccion. La presencia de los factores de higiene como tal no garantizan

ninguna motivacion positiva.

Esta teoria fue una revolucion a la época ya que cambid el enfoque de la psicologia
industrial. La satisfaccion e insatisfaccion pasaron a ser dos dimensiones diferentes que
estan motivadas por distintos factores, mientras que anteriormente se pensaba que eran

polos opuestos donde la afirmacion de uno negaba la existencia del otro.

Los factores motivadores son aquellos inherentes a la naturaleza del trabajo. Incluyen los
objetivos y logros, el reconocimiento por el trabajo realizado, las responsabilidades
asumidas y las oportunidades de ascenso profesional. Si estos factores estdn presentes,
generan motivacion y un alto nivel de satisfaccion laboral ya que el empleado se siente
autorrealizado. Por ejemplo, sentirse desafiado en tareas importantes, recibir
felicitaciones o premios por el trabajo realizado o contar con oportunidades claras de
desarrollo profesional son condiciones que producen satisfaccion y motivacion intrinseca

en los empleados (Herzberg, 1966).

Por otro lado, los factores de higiene corresponden al como se ha realizado el trabajo. En
esta categoria se encuentra la politica y condiciones de la empresa, la relacion con los
compafieros de trabajo, la seguridad del empleo y el salario recibido. Herzberg los
denomind higiénicos por su simil con la salud: si bien su ausencia puede causar malestar,

su presencia por si sola no garantiza salud plena, es decir, no genera satisfaccion laboral.

11



Por ejemplo, un salario justo y competitivo se considera un factor minimo para satisfacer

las necesidades del trabajador.

Sin embargo, en el largo plazo el salario por si solo no garantiza la motivacion. Si el unico
reconocimiento que tiene el trabajador es un salario elevado, este se sentiria insatisfecho.
Aspectos como la falta de reconocimiento, de crecimiento laboral o la monotonia en el
dia a dia podrian llevar a un sentimiento de nunca sentirse realizado laboralmente y llegar
a una falta de motivacion que se vera repercutida en los resultados tanto individuales

como colectivos.

En resumen, la teoria sostiene que para lograr la motivacion en los empleados es necesario
garantizar primero condiciones de higiene aceptables, evitando la insatisfaccion, y luego
proporcionar motivadores intrinsecos que fomenten la realizacion personal sostenida en

el tiempo.

Numerosas investigaciones han intentado validar esta teoria. En general, muchos estudios
han logrado respaldar parcialmente a Herzberg, coincidiendo en que hay factores
intrinsecos que se asocian a la satisfaccion laboral y factores extrinsecos que se asocian
con la insatisfaccion. Se han realizado estudios en distintos sectores empresarial para
comprobar la validez de esta teoria: Ruthankoon y Ogunlana (2003) comprobaron que en
la industria de la construccion en Tailandia, diferentes factores de higiene y motivacion

resultaban mas o menos efectivos segun la categoria de los empleados.

De modo similar, en el sector de seguros de Pakistan, Rahman et al. (2017) encontraron
que tanto los factores higiénicos como los motivadores incidian significativamente en la
satisfaccion de los agentes de venta, aunque con matices culturales en el caso de los
seguros islamicos contra los convencionales. También se han realizado estudios en
hosteleria, tecnologia, educacion y otros campos, lo que sugiere que la teoria de Herzberg

es generalizable en el mundo laboral con adaptaciones concretas segtn el contexto.

La teoria de los dos factores en el contexto del mundo financiero debe prestar especial
atencion a los factores de higiene, descuidarlos puede tener un impacto negativo en la
moral del trabajador causando una bajada en su rendimiento. Las politicas corporativas,
calidad de los lideres, condiciones del trabajo, relaciones entre compafieros y salario son

ejemplos destacados de los factores de higiene.
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El ambiente de trabajo, que abarca desde las relaciones entre compafieros y las
condiciones de la empresa como el salario, tienen una relacion relevante con la
satisfaccion de los trabajadores, validandoles como empleados e impulsando su
autorrealizacion. Igualmente, un salario adecuado y competitivo aparecid vinculado
positivamente a la satisfaccion, aunque una vez alcanzado cierto nivel jerarquico dentro

de la empresa, su efecto motivador tiende a estabilizarse (Dwivedi et al., 2024).

Como reflexion, un sueldo bajo o injusto claramente desmotiva y no permite
autorrealizarse al trabajar. Un salario justo y competente desmonta esta insatisfaccion, te
permite buscar otros factores para buscar una motivacion mas elevada. Una vez tienes
este factor cubierto un salario mas elevado no asegura la autorrealizacion y con el tiempo

se estabiliza perdiendo importancia.

Por otro lado, los factores motivadores cobran una gran importancia una vez cubiertas las
necesidades minimas que se atribuyen a los factores de higiene. Su principal funcion en

el sector es motivar a sus empleados mas alla de la retribucién econdmica.

Herzberg predice que los trabajadores en el &mbito financiero encuentran la motivacion
duradera gracias a los factores intrinsecos como el reconocimiento y logro personal,
responsabilidad y sentimiento de importancia dentro de la empresa y el interés de las

tareas que realizan habitualmente.

El sector financiero suele tener estructuras organizativas altanamente definidas (analista
junior, analista senior, jefe de equipo, asociado, gerente, director...). Tener carreras
profesionales donde haya pautas y criterios claros marcados para ascender de posicion
impulsa notablemente la motivacion de los jovenes. Un desarrollo en la trayectoria de la
carrera influye positivamente en el compromiso, cuando los empleados ven factible

progresar si se esfuerzan, su satisfaccion y desempefio tienden a aumentar (Nkereuwen,

2015).

En el mundo financiero habitualmente tienen un gran peso los objetivos, por ello, es
comun y recomendable aplicar sistemas de incentivos econdmicos para los trabajadores
que mas se esfuercen y logren mejores resultados. Mas alld de los econémicos, también
existen reconocimientos internos como “El empleado del mes”. El reconocimiento
tangible de los logros impulsa la autorrealizaciéon del individuo y genera mayor

satisfaccion que un bono econdémico equivalente aportando al trabajador sentimiento de
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importancia y reconocimiento en la empresa, impulsando su autorrealizacion y

satisfaccion laboral.

En definitiva, la teoria de los dos factores de Herzberg, mas de medio siglo después de su
formulacion original, contintia siendo un marco util para comprender y conseguir la
satisfaccion laboral. Encontrar el balance y conexion entre los factores de higiene y
motivadores es crucial para el interés y resultado tanto de la empresa como del trabajador.
Esta tarea de los directivos es un reto que requiere un constante estudio. Las empresas
que mejor sepan identificar estos factores se situaran en una mejor posicion competitiva

que el resto del sector.

2.2.3 McClelland

McClelland fue un psicologo estadounidense reconocido por sus estudios sobre la
motivacion humana. Desarrolld su teoria llamada “Need Theory”, la teoria de las

necesidades.

La Teoria se basa en la idea de que ciertas motivaciones o impulsos fundamentales se
aprenden y se desarrollan a través de la experiencia y la cultura, en vez de ser innatos. El
estudio se centro en tres motivos fundamentales: el logro, la afiliacion y el poder. Estos
tres forman el nucleo de la motivacion humana especialmente en los contextos

organizacionales y laborales.

McClelland (1961) definié la motivacion como una preocupacion recurrente por un
estado objetivo, medido a través de la fantasia, que impulsa, orienta y selecciona la
conducta del individuo. El énfasis que le dio a los motivos llevdo a McClelland a
desarrollar métodos como el Test de Apercepcion (TAT) para medir motivos implicitos

en lugar de solo confiar en autoinformes explicitos.

Aunque la teoria fue desarrollada a mediados del siglo XX, ha mantenido su aplicacion
en el tiempo, sus estudios sobre la motivacion siguen incluyéndose en muchos textos. De
hecho, se ha observado que se sigue utilizando en marcos tedricos y académicos

especialmente en administracion de empresas y recursos humanos.

La teoria de McClelland presenta que todas las personas poseen tres tipos de necesidades

motivacionales: la necesidad de logro, la necesidad de afiliacion y la necesidad de poder.

La necesidad de logro (N-Ach) es el impulso de destacar y lograr la excelencia.

McClelland comenzé su estudio enfocandose en este motivo, influido por la teoria
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econdémica del desarrollo. En The Achieving Society (1961), exploré6 como una alta
prevalencia del motivo de logro en una cultura se asociaba con el crecimiento econdmico

y la actividad emprendedora de la sociedad (McClelland, 1961).

A nivel individual, clasifico a las personas con alto N-Ach como aquellas que prefieren
necesidades personales, metas desafiantes y retroalimentacion. Estas personas no creen
en el éxito por el azar, quieren sentir que el éxito es consecuencia directa de sus

actuaciones.

La investigacion empirica ha vinculado la alta necesidad de logro con diversos resultados
positivos. Por ejemplo, los individuos con alto N-Ach suelen mostrar un mejor
rendimiento en roles de direccidon, mayor satisfaccion en trabajos que exigen habilidades
elevadas y mayores probabilidades de experimentar cambios en el trabajo. Ademas,
estudios analiticos han confirmado que las medidas del motivo de logro predicen el

desempefio en ambitos académicos y empresariales (Spangler, 1992).

La siguiente necesidad que explica McClelland es la de afiliacion (N-AfY), esta es el deseo

de mantener relaciones cercanas con personas.

Quienes poseen una alta necesidad de afiliacion, necesitan relacionarse con gente y
sentirse parte de un grupo. Estas personas reflejan una fuerte preferencia por el trabajo en
equipo y buscan la aceptacion por parte de la sociedad, en uno de sus estudios, vinculod
una alta afiliacién con comportamientos orientados a la cooperacion y la busqueda de

consenso (McClelland, 1976).

Investigaciones posteriores han encontrado que los trabajadores con un alto nivel de N-
Aff son buenos lideres y saben como lidiar y dirigir un grupo dentro de la empresa. Sin
embargo, en roles gerenciales de alto nivel, un exceso de necesidad de afiliacion podria
resultar problematico si lleva al directivo a evitar decisiones impopulares o a sobrevalorar

la armonia por encima de la eficacia (McClelland y Burnham, 1976).

Por ultimo, defini6 la necesidad de poder (N-Pow) como la motivacion de influir, tener

impacto y conseguir un prestigio reconocido por terceros.

Las personas con un alto nivel de N-Pow son aquellos perfiles que buscan influenciar,

liderar y ocupar posiciones con responsabilidad y autoridad dentro de la empresa

En su estudio distinguié dos tipos de poderes. El poder personalizado, enfocado al

beneficio de uno mismo y el poder socializado orientado al bien comun. El estudio
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argumenta que los lideres mas efectivos tienden a tener un alto motivo de poder pero
canalizado de forma socializada, es decir, usando su influencia para impulsar objetivos
organizacionales en lugar de satisfaccion personal. Por ejemplo reportaron que un 80%
de los directivos mas efectivos mostraban una motivaciéon de poder mayor que su

motivacion de afiliacion (McClelland y Burnham, 1976).

En la practica, muchas empresas han identificado los perfiles con motivacion de poder

para formarlos y que se conviertan en lideres que orienten y dirijan a sus equipos.

Sobre la aplicacion de la teoria de McClelland en el &mbito financiero, los trabajadores
tradicionalmente se identifican con una alta necesidad de logro. Aspiran a un crecimiento
rapido dentro de sus empresas, con el deseo de asumir proyectos desafiantes y objetivos

ambic10s0s.

La cultura de muchas instituciones financieras enfatiza las metas, la medicion constante
del rendimiento del trabajador y recompensas extrinsecas como los bonos y comisiones
para quienes logran o exceden objetivos. Estas politicas tienden a reforzar el motivo de

logro.

Ademas, estudios han mostrado que el dinero en si mismo opera como un poderoso
simbolo motivacional en este sector, no solo cubriendo las necesidades basicas, sino

sirviendo como medidor de €xito y estatus entre los empleados.

La compensacion financiera actia como recompensa para individuos motivados por el
logro y también para aquellos motivados por el poder como indicador de posicion y éxito

competitivo (McClelland, 1961).

Investigaciones en comportamiento organizacional indican que los directivos financieros
mas exitosos tienden a puntuar alto en motivacion de poder socializado, combinando su

deseo de influir, tener un comportamiento ético y vision estratégica (Kirkpatrick y Locke,

1991).

No obstante, un riesgo identificado es que en entornos de alta presion por resultados, el
motivo de poder pueda llevar a los directivos a actuar con un poder personalizado

(egoista), contribuyendo a culturas competitivas internas excesivas o problemas éticos.

Por ello, en los ltimos afios tras las crisis reputacionales del sector, en especial en las
empresas mas grandes a nivel mundial, en especial las del sector financiero, han buscado

formas para equilibrar la motivacion de logro y poder con valores de afiliacion y ética,
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fomentando el trabajo en equipo, la responsabilidad social, la salud de los trabajadores y

el liderazgo colaborativo para moderar los excesos de un enfoque puramente competitivo.

Tras mencionar las necesidades de poder y logro, ;/Existen la necesidad de afiliacién en

el mundo de las finanzas?

Aunque a vista de los demas esta necesidad no destaca, la filiacion es relevante. En
equipos de banca de inversion las relaciones son muy intensas dentro de la empresa: entre
analistas, equipo de asset management, equipo de estrategia y proyectos. También, en

relaciones fuera de la empresa para la captacion de clientes e inversores.

Los trabajadores con alto motivo de afiliacion se encuentran cémodos realizando las
tareas mencionadas. Sin embargo, el sector financiero premia bastante mas los logros y
el poder. Como consecuencia, varios estudios han llegado a la conclusion que jovenes que
se adentran en este mundo sufren y protestan por la cultura excesivamente competitiva y

por la falta de apoyo entre los compaiieros (Steers et al., 2004).

En resumen, en el sector financiero los motivos de logro y poder han sido
tradicionalmente los mas dominantes y aprovechados para impulsar resultados pero existe
una conciencia creciente de incorporar la afiliacion para lograr equipos mas fuertes y
sostenibles. Asi, la teoria de McClelland proporciona a directivos y especialistas en
recursos humanos una guia para personalizar incentivos y gestionar culturas
organizacionales, atendiendo las necesidades motivacionales de los diferentes puestos

dentro de la empresa.

3. Satisfaccion Laboral en el Sector Financiero

3.1 Motivaciones en el sector financiero

La satisfaccion laboral en el sector financiero es de esencial importancia debido a su

influencia en la productividad y bienestar de los empleados.

Es un sector diferente a los demas debido a que es muy exigente fisica y mentalmente,
requiriendo que las empresas implementen politicas que vayan mas alla de los incentivos

econdémicos.

El equilibrio entre la vida personal y laboral, la gestion del estrés o el sentido del propdsito
personal son incentivos esenciales y cada vez mas importantes para mantener a los

empleados motivados. Tanto es asi, que los trabajadores espafioles estarian dispuestos a
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renunciar hasta a una quinta parte de su salario a cambio de condiciones que reduzcan su

estrés (El Pais, 2025).

Mas alla, se han hecho diferentes estudios para identificar los factores que afectan a la

satisfaccion laboral, tanto intrinsecos como extrinsecos.

La motivacion intrinseca, relacionada con el desarrollo personal y autorrealizacion de la
persona, es esencial en el sector financiero. Se ha demostrado que los directivos les
satisface mas su autorrealizacion, el reconocimiento y autonomia a la hora de desempefiar

su trabajo que los factores extrinsecos.

Estos factores estan altamente relacionados con el rendimiento y desempefio en la
empresa no solo en el corto plazo, sino que tienen la capacidad de mantener al directivo
motivado durante afios. Pin y Susaeta (2003) mostraron que la motivacidon intrinseca
representa el 37% de la motivacion de los directivos en el sector financiero, mientras que

la extrinseca muestra el 31% y la trascendente un 32%.

Por otro lado, la motivaciéon extrinseca se atribuye al salario, seguridad o condiciones
laborales, también muestra una gran influencia. Los factores extrinsecos se entienden
como necesarios para el trabajador, pero no suficientes para la plena satisfaccion laboral

y no mantienen el compromiso y la motivacion de los trabajadores en el largo plazo.

Como dijo Herzberg (1966), los factores de higiene no generan satisfaccion laboral por
ellos mismos, sino que su ausencia provoca insatisfaccion. Estos son la base minima para
cubrir las necesidades del trabajador e impulsar la base del compromiso. Sin embargo, no
son suficientes para alcanzar una satisfaccion plena y una motivacion elevada que perdure

en el largo plazo

Por ultimo, La motivacion trascendente, relacionada con el impacto positivo en la
sociedad y en otras personas, también se ha identificado como relevante, especialmente
en la banca publica. Segun Pin y Susaeta (2003), los directivos de la banca publica
mostraron una mayor inclinaciéon hacia esta motivacion, posiblemente debido a la

vocacion de servicio inherente a las instituciones publicas.

Comparando con otros sectores, el financiero se caracteriza por una alta presion y
exigencia, lo que puede afectar la motivacion de los empleados. Un estudio reveld que
los trabajadores espafioles estarian dispuestos a renunciar a una parte significativa de su

salario por condiciones no monetarias que reduzcan el estrés y mejoren el equilibrio entre
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la vida laboral y personal (El Pais, 2025). Esto sugiere que, en el sector financiero, donde
la presion es alta, es crucial implementar estrategias que aborden estos aspectos para

mantener la motivacion.

Definitivamente, las organizaciones deben reconocer estas dimensiones y desarrollar
politicas que no solo ofrezcan incentivos econdmicos, sino que también promuevan el

desarrollo personal, la autonomia y un sentido de proposito en el trabajo.

3.2 Estructura retributiva en el sector financiero

La estructura retributiva en el sector financiero europeo se caracteriza por su complejidad,

su orientacion al rendimiento y la creciente sofisticacion de sus componentes.

A diferencia de otros sectores, las entidades financieras suelen incorporar esquemas
salariales mixtos que combinan un salario fijo competitivo con componentes variables
vinculados al rendimiento. Este enfoque responde a la necesidad de captar y retener
talento en un entorno altamente competitivo y exigente, donde el desempeiio se mide de

forma constante.

El salario fijo cumple una funcion estabilizadora al proporcionar seguridad econdémica al
empleado y sirve como punto de partida para valorar la equidad interna y la comparacién
con el mercado. Sin embargo, es el componente variable con bonificaciones, comisiones,
incentivos por objetivos o participacion en beneficios el que suele marcar diferencias
significativas en la retribucion total, especialmente en puestos de media y alta

responsabilidad.

En la practica, la implementacion de politicas retributivas varia ampliamente entre
entidades, dependiendo del tamafio, la naturaleza del negocio y la cultura corporativa.
Aunque existen directrices europeas sobre la proporcionalidad entre salario fijo y
variable, su aplicacion no es uniforme y en ocasiones se flexibiliza en funcion de la
posicion jerarquica o del contexto del mercado. Esta heterogeneidad se observa, por
ejemplo, en la banca de inversion donde los incentivos variables pueden representar una

proporcion muy significativa del total retributivo.

En los ultimos afos, ademas ha cobrado relevancia la inclusion de criterios de
sostenibilidad y desempefio ESG (Environmental, Social and Governance) en los

esquemas de retribucién, como parte de una estrategia mas amplia para alinear los
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intereses de los empleados con los objetivos de largo plazo de la organizacion (PwC,

2022).

Como reflejo, ha crecido el interés por formas de compensacion no estrictamente
monetarias. Estas nuevas tendencias refuerzan la dimension emocional y social de la
retribucion, especialmente en perfiles que valoran el equilibrio entre vida personal y
profesional, un aspecto cada vez mas relevante incluso en sectores tradicionalmente
exigentes como el financiero. La Comision Europea ha sefialado que estas practicas
responden a un esfuerzo mas amplio por modernizar la gestion de recursos humanos,
incorporando criterios de sostenibilidad, retencion del talento y salud organizativa como
elementos clave en la estrategia retributiva de las entidades financieras (European

Commission, 2023).

El disefio retributivo no solo persigue maximizar el rendimiento, sino también responder
a las nuevas expectativas de los profesionales en términos de reconocimiento, desarrollo

y bienestar dentro de organizaciones cada vez mas complejas.

4. Analisis de Estudios Empiricos

Dado que no se contaba con los medios necesarios para desarrollar un estudio empirico
propio con una muestra significativa, se ha decidido realizar un analisis comparativo de

estudios previos con un rigor y calidad adecuados a un Trabajo de Fin de Grado.

4.1 Introduccion al analisis

La satisfaccion laboral es un factor determinante para el rendimiento, satisfaccion y
retencion de los trabajadores. En este contexto, la retribucion fija y variable juegan un rol

fundamental como elementos motivacionales.

El andlisis que se presenta se enfoca en examinar como la combinacion de retribucion fija
y variable influye en los empleados y organizaciones, poniendo énfasis en el sector

financiero.

Enfatizar en el estudio del sector financiero es importante debido a sus peculiaridades en
las politicas retributivas. En las entidades financieras, la retribucion variable suele tener

un peso significativo en la compensacion total.

Ademas, el sector financiero es de gran utilidad para analizar el impacto motivacional de

la remuneracion, los empleados suelen esperar compensaciones variables sustanciales
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asociadas a sus logros, por lo que cualquier variacion en dichas retribuciones puede influir

notablemente en su motivacién y compromiso.

Al acotar el andlisis en este sector, se obtiene una perspectiva focalizada y comparable,
evitando generalizaciones que podrian no aplicar a industrias con estructuras salariales

muy distintas.

En cuanto a la metodologia, se realiza un andlisis de estudios previos relevantes. Dado
que el objetivo es evaluar el impacto de la retribucion en la motivacion, se ha optado por
apoyarse en investigaciones existentes de calidad que tengan una validez significativa

para realizar el estudio.

Para ello, se han seleccionado varios estudios clave recientes que exploran distintos
aspectos de la remuneracion y la motivacion laboral especialmente en el ambito europeo,
ya que es una muestra mas significativa para la toma de conclusiones y aplicaciones
posteriores. En concreto, se incluyen tanto investigaciones académicas como un informe

sectorial especializado, con el fin de obtener una vision lo méas completa posible.

A continuacion, en el apartado 4.2, se presenta una revision critica de cuatro estudios,
analizando para cada uno sus objetivos, metodologia, principales resultados y la

relevancia de sus hallazgos.

4.2 Revision Critica

Los estudios seleccionados para el andlisis son: Zwysen (2021), Clemens (2024) y
Nantavisit et al. (2023). Junto un reporte especializado de la industria financiera (Selby
Jennings, 2024). Para cada estudio se expone el objetivo perseguido, el enfoque

metodoldgico, los resultados principales obtenidos.

4.2.1 Wouter Zwysen

El estudio de Wouter Zwysen (2021), economista del Instituto Sindical Europeo, tiene
como objetivo examinar el aumento en la retribucion segiin el rendimiento y el vinculo

con la desigualdad salarial.

Para ello, se analizan encuestas a gran escala, principalmente la Encuesta Europea de
Condiciones de Trabajo y la Encuesta de Estructura Salarial, abarcando el periodo del afio

2000 a 2015, complementados con datos contextuales a nivel pais.
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Los resultados muestran un incremento sustancial en la adopcion de estructuras de
retribucion variable a lo largo de esos 15 afos: en el 2000 menos de un 20% de los
trabajadores europeos recibian algun componente variable en su salario, mientras que en
2015 aproximadamente uno de cada tres (33%) de los trabajadores estaban bajo alglin

tipo de compensacion variable (Zwysen, 2021).

Ademas, se encontrd que quienes perciben retribucion variable tienden a ser empleados
de mayor rango y con salarios fijos mas altos, obteniendo en promedio un 7-9% mas de
remuneracion total que trabajadores similares sin contar esos incentivos. Indicando que
la introduccion de los pagos por rendimiento ha contribuido a engrandecer las brechas
salariales, ya que los beneficios se concentran en trabajadores ya mejor remunerados

(Zwysen, 2021).

La relevancia de los hallazgos para este TFG es el creciente protagonismo de la
retribucion variable y sus posibles efectos colaterales. El estudio proporciona un contexto
fundamental en un entorno como el financiero donde la paga variable es cada vez mas

comun.

Resulta crucial analizar cémo este tipo de retribucion influye en la motivacion y
comportamiento de los empleados. El estudio sirve asi de punto de partida, ilustrando por
qué investigar la dindmica de salarios fijos, incentivos variables y motivacion es necesario

y relevante.

4.2.2 Clemens

En el estudio realizado por el investigador del Institute for Labor Law and Industrial
Relations in the European Union, se investiga de forma especifica como dos aspectos
distintos de la retribucion variable, los pagos extra que se proporcionan a fin de afio o por
ocasiones especiales sin estar ligados especificamente al rendimiento individual y los
beneficios econdmicos que reciben proporcionalmente a los beneficios de la empresa,

inciden en la actitud y satisfaccion de los trabajadores.

El objetivo de este estudio era determinar si el hecho de recibir estos pagos adicionales
mejora la satisfaccion laboral del empleado mas alla del efecto del ingreso total, es decir,

aislando el impacto motivacional.

Para ello, se realiz6 un seguimiento de trabajadores a lo largo del tiempo en Alemania, lo

que permitié6 controlar el nivel de ingresos de los empleados y otras variables,
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comparando asi grupos de trabajadores con remuneracion total similar pero con diferentes

componentes retributivos.

Los resultados principales revelan que los empleados que reciben un bono anual
garantizado como por ejemplo, una paga a final de afo otorgada como reconocimiento
general sin ser directamente proporcional al rendimiento individual, reportan niveles de
satisfaccion en el trabajo significativamente mayores que aquellos que no reciben dicho

bono, incluso aunque el salario anual total sea equivalente (Clemens, 2024).

Este efecto positivo de los bonos sobre la satisfaccion se mantiene practicamente
independientemente de la cantidad del bono, tanto quienes recibieron bonificaciones
modestas como grandes mostraron mayor satisfaccion que quienes no recibieron ninguna,
lo que sugiere que el simple hecho de obtener un reconocimiento monetario extra actia

como estimulo motivacional, mas alla del valor economico.

Por otro lado, las pagas recibidas proporcionalmente a los beneficios de la empresa solo
evidenciaron una mejora de la satisfaccion cuando dichas recompensas representaban una

cantidad considerable del salario del trabajador.

Ademas, analizo diferencias entre subgrupos de trabajadores, encontrando que el aumento
en satisfaccion ligado a recibir bonificaciones fue mayor en ciertos colectivos: en los
hombres frente a las mujeres, en empleados con alta tendencia a ser mas reciprocos
(dispuestos a responder al “gesto” de la empresa con mayor esfuerzo), en trabajadores del

sector privado frente del publico y en aquellos de empresas de menor tamafo.

En cambio, para la participacion segun beneficios, practicamente solo el tamafio de la
empresa fue un factor positivo, los empleados de empresas pequeiias apreciaron mas este

incentivo que los de grandes corporaciones.

Estas diferencias sugieren, que los bonos incondicionados funcionan bajo un mecanismo
de gift-exchange. El empleado percibe el bono como una muestra de aprecio de la empresa
y responde con gratitud y mayor compromiso, independientemente de que su desempeiio

haya sido especificamente recompensad (Clemens, 2024).

Por el contrario, incentivos como la involucracion en los beneficios no tienen una alta

capacidad de influencia en la satisfaccion.
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El estudio empirico, es de gran relevancia para el TFG ya que se centra en el vinculo entre
bonificaciones por rendimiento, incentivos econdmicos independientes y la

satisfaccion/motivacion que producen.

Los hallazgos respaldan la idea de que ciertos componentes variables pueden mejorar la
motivacion y satisfaccion del personal de manera efectiva, actuando incluso como
alternativa o complemento a los incentivos estrictamente basados en el rendimiento del
empleado. Esto aporta una nueva perspectiva, no solo importa cuanto se paga, sino como
se paga, reforzando la importancia de disefiar esquemas retributivos que alineen el

bienestar del empleado con los objetivos de las organizaciones (Clemens 2024).

4.2.3 Nantavisit, Kim y Dorn

Nantavisit, Kim y Dorn, académicos especializados en gestion financiera y
comportamiento organizacional, realizaron un metaanalisis (Investigacion de numerosos
estudios previos) para identificar los factores determinantes en la satisfaccion de los

empleados bancarios.

El objetivo del metaandlisis fue sintetizar hallazgos de numerosos estudios previos y asi
averiguar cuales son las variables mas influyentes en la satisfaccion laboral en el sector

bancario.

Para ello, se analiz6 34 estudios empiricos sobre empleados de banca, de distintos paises
y contextos, combinando estadisticamente sus resultados. Este anéalisis permitié obtener
conclusiones mas generalizables y con mayor vigor estadistico que las de cada estudio

por separado.

Los resultados mostraron que siete factores destacan consistentemente como los mas

citados e importantes para la satisfaccion de los empleados bancarios:
1. Liderazgo (calidad del liderazgo y direccion en la empresa).
2. Motivacion intrinseca (realizacion personal, interés por el trabajo en si mismo).
3. Recompensa (sistemas de retribucion y compensacion econdmica ofrecidos).

4. Compromiso organizacional (nivel de compromiso y lealtad del empleado con la

organizacion).

5. Etica de trabajo (actitud y valores de trabajo del propio empleado).
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6. Actividades de gestion de RR.HH. (practicas y politicas de recursos humanos,

como formacion, evaluaciones, oportunidades de desarrollo).

7. Condiciones de trabajo (ambiente laboral, carga de trabajo, horarios, equilibrio

trabajo-vida, etc.).

Todos estos factores presentaron una incidencia positiva y significativa en la satisfaccion
laboral, siendo el liderazgo el factor con el efecto mas fuerte de todos. En otras palabras,
un buen liderazgo en el banco fue la causa mas potente de empleados satisfechos, aunque

las demas variables también contribuyeron de manera relevante (Nantavisit et al., 2023).

La investigacion senala que los tamafios del efecto de estos factores son
considerablemente altos, lo que indica que tienen un impacto real y sustancial en como

se sienten los empleados respecto a sus trabajos.

Este metaanalisis sugiere que para mejorar la satisfaccion y motivacion de los
trabajadores bancarios, las empresas deben prestar atencion a maultiples frentes:
asegurarse de formar lideres competentes, ofrecer recompensas competitivas y establecer

un entorno de trabajo adecuado (Nantavisit et al., 2023).

En cuanto a la relevancia para este TFG, los hallazgos confirman que la retribucion es
efectivamente uno de los pilares de la satisfaccion laboral en el sector financiero
(apareciendo como “recompensa’ entre los siete factores clave). Esto respalda la premisa

de que la compensacion econdmica influye en la motivacion de los empleados bancarios.

Ademas, el estudio muestra que si bien un buen salario y sistemas de bonos son
fundamentales, por si solos no garantizan trabajadores motivados si no van acompafiados

de buen liderazgo, oportunidades de crecimiento y un clima laboral positivo.

Asi, este metaanalisis refuerza la importancia de la retribucion fija y variable como
motores de satisfaccion, a la vez que recuerda que estos componentes actian en sinergia
con otros factores humanos y organizativos en el ambito financiero (Nantavisit et al.,

2023).

4.2.4 Selby Jennings

El informe “Bonus Season Breakdown — Europe” de Selby Jennings ofrece una
perspectiva actual del estado de las bonificaciones en el sector financiero europeo y como

estas afectan la motivacion de los profesionales.
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Selby Jennings, una firma de consultoria y reclutamiento especializada en finanzas, llevod
a cabo una encuesta a trabajadores del sector para analizar los resultados de la temporada

anual de bonos y las impresiones de los empleados al respecto.

A diferencia de los estudios académicos previos, este es un reporte de la industria. No
obstante, sus hallazgos son muy ilustrativos debido a la especificidad sectorial y la

actualidad de los datos (principios de 2024).

El informe revela que un 72% de los profesionales encuestados recibié un bono ligado a
su desempefio en el ultimo afio. Sin embargo, la satisfaccion con estos pagos variables
fue relativamente baja: solo un 43% de los empleados consider6 que su bono cumplié con
sus expectativas, lo que implica que el 57% se sintidé decepcionado o insatisfecho con la

bonificacion recibida (Selby Jennings, 2024).

Ademas, el 59% de los encuestados afirmd que su retribucion variable actual no le motiva
lo suficiente en su puesto de trabajo. Este dato es especialmente critico, ya que sugiere
que una proporcion considerable de empleados en el sector financiero estan insatisfechos

y desconformes con un factor que deberia ser motivador.

El informe también indaga en las implicaciones de estas percepciones sobre el
comportamiento laboral y las decisiones durante la carrera profesional: un 82% de los
profesionales indico que consideraria buscar un nuevo empleo si su bonificacion anual se
redujera significativamente, mientras que 85% sefialé que un bono mas alto ofrecido por

otra empresa seria un factor determinante para aceptar un nuevo trabajo (Selby Jennings,

2024).

Estos hallazgos ponen de manifiesto que las bonificaciones son un aspecto critico de la
compensacion en el sector financiero europeo, al punto de influir tanto en la motivaciéon

diaria como en la lealtad de los empleados hacia su empleador.

Cuando la retribucion variable no alcanza las expectativas, muchos profesionales no solo
reducen su motivacion, sino que contemplan activamente dejar su puesto y buscar un

futuro en organizaciones que les ofrezcan mejores incentivos.

Para el presente TFG, la relevancia del informe se expone en la evidencia directa de como
la retribucion variable impacta la motivacion y la satisfaccion de los empleados

financieros.
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Aunque no se trata de un estudio académico tradicional, sus datos aportan una vision
practica corroborando que en un contexto real de mercado, las implicaciones de una

gestion inadecuada de los incentivos tienen un impacto real.

Refuerza la necesidad de alinear las politicas retributivas con las expectativas de los
trabajadores. De lo contrario, las empresas financieras se arriesgan a empleados
desmotivados y potencialmente a perder talento clave sobre competidores que ofrezcan

compensaciones mas atractivas.

4.3 Conclusiones

A través de estos cuatro estudios se ha examinado el vinculo entre la retribucion y la
motivacion laboral en el sector financiero, cada investigacion aporta piezas

complementarias de evidencia para entender este fenomeno.

La investigacion en conjunto desprende una vision matizada del papel que desempefian

la retribucion fija y variable en la motivacion laboral dentro del sector financiero.

Lejos de operar como mecanismos homogéneos, estos componentes salariales generan
impactos diferenciados segiin su disefio, su proporcion dentro del ingreso total y las

condiciones organizativas que los enmarcan.

En primer lugar, se confirma que el salario fijo continuia siendo la base sobre la que se
sustenta la estabilidad financiera y la sensacion de seguridad del empleado, especialmente

en un sector exigente y volatil como el financiero (Nantavisit et al., 2023).

No obstante, por si solo, el salario fijo dificilmente logra sostener una motivacion elevada
a largo plazo. La retribucion variable, en cambio, posee un potencial dinamizador
considerable, especialmente cuando se percibe como reconocimiento genuino y no como

mera compensacion economica (Clemens, 2024).

A su vez, los datos reflejan que la percepcion de justicia y adecuacion del sistema de
incentivos es fundamental. Segun el informe de Selby Jennings (2024), mas de la mitad
de los empleados financieros europeos manifestaron insatisfaccion con los bonos
recibidos, pese a haber sido otorgados. Esta brecha entre expectativa y realidad apunta a
que no solo importa cuanto se paga, sino como se comunica, contextualiza y justifica

dicha remuneracion.
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Ademas, el mismo informe indica que la insatisfaccion retributiva se asocia directamente
con una mayor intenciéon de rotacion, lo que refuerza la conexién entre motivacion,

compensacion y retencion del talento.

Asimismo, se ha constatado que la retribucion tanto fija como variable no tienen un
impacto definitivo por si solos. Nantavisit et al. (2023) sefiala que otros elementos como
el liderazgo, el compromiso organizacional y las politicas de recursos humanos tienen
una incidencia significativa y, en ocasiones, superior a la de la propia compensacion

economica.

Por otro lado, se ha observado que el impacto de la retribucion varia seglin el perfil del
trabajador y las caracteristicas de la empresa. El tamafio organizacional, el sector, el
género o incluso la predisposicion individual a la reciprocidad influyen en la forma en

que los incentivos son recibidos por parte de los trabajadores (Clemens, 2024).

Esta diversidad pone en constancia la necesidad de evitar esquemas retributivos
universales o estandarizados, y apostar por soluciones adaptadas al contexto y cultura

interna de cada organizacion.

Finalmente, debe destacarse la tendencia estructural observada en Europa hacia una
mayor adopcion de esquemas de retribucion variable, particularmente en sectores como

el financiero donde los resultados individuales y corporativos son mas facilmente

medibles (Zwysen, 2021).

Si bien este fendmeno responde a cambios tecnologicos y organizativos, también plantea
interrogantes sobre sus implicaciones sociales, como el aumento de la desigualdad
salarial. En este sentido, el disefio responsable de politicas retributivas debe equilibrar los

objetivos de eficiencia con los de equidad y sostenibilidad.

En definitiva, la evidencia empirica revisada subraya que en el sector financiero, una
combinacion bien calibrada de salario fijo y variable estructurada con claridad y sentido
estratégico puede contribuir significativamente al incremento de la satisfaccion y

motivacion laboral.

No obstante, para maximizar su efectividad, estas politicas deben insertarse dentro de un
ecosistema organizativo donde la comunicacion, el liderazgo y la cultura empresarial

actien en sintonia con los esquemas de compensacion.
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5. Impacto Final

5.1 Integracion entre teoria motivacional y evidencia empirica

En este apartado se integran las teorias motivacionales estudiadas con las evidencias

empirica sobre retribucion fija y variable en el sector financiero.

El objetivo es relacionar de forma coherente las teorias de la motivacion estudiadas con
los hallazgos de los cuatro estudios analizados previamente (Zwysen, Clemens,

Nantavisit et al. y Selby Jennings).

De esta manera se explora coémo las ideas clésicas de la motivacion se reflejan y se

complementan de los datos empiricos, evitando asi los juicios de valor sin fundamentos.

5.1.1 Maslow y los hallazgos empiricos.

La teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow sugiere que las personas primero
satisfacen necesidades basicas (fisiologicas y de seguridad) antes de buscar necesidades

superiores (estima y autorrealizacion).

En el ambito retributivo, esto implica que un salario fijo adecuado cubre las necesidades
economicas fundamentales, brindando seguridad. Una vez garantizada esa base, las
recompensas variables podrian ayudar a satisfacer necesidades mas elevadas al ser

percibidas como reconocimiento del logro y fuente de autoestima.

Los hallazgos empiricos respaldan en parte esta teoria. Por ejemplo, Zwysen (2021)
observo que el uso de pagos segun el rendimiento del empleado se ha generalizado sobre
todo en puestos de alta cualificacion con salarios elevados, lo cual sugiere que tras
asegurar un buen salario base, tanto las empresas como los profesionales ven en la
retribucion variable una via para impulsar un esfuerzo adicional y alcanzar metas mas

ambiciosas.

Ademas, Clemens (2024) encontr6 que los trabajadores obtienen una mayor satisfaccion
laboral cuando su remuneracion incluye bonificaciones, incluso cuando la cuantia total
de ingresos es idéntica. Este resultado indica que, una vez cubierta la seguridad financiera,

una recompensa extra puede incrementar la motivacion.

5.1.2 Herzberg y los hallazgos empiricos.

La teoria de los dos factores de Herzberg distingue entre factores higiénicos (que evitan

la insatisfaccion) y factores motivadores (que fomentan la satisfaccion).

29



El salario fijo se consideraria un factor higiénico, una remuneracion suficiente previene
el descontento pero por si sola no garantiza una motivacion duradera. En cambio, las
recompensas variables pueden actuar como motivadores si se interpretan como

reconocimiento al logro o al crecimiento profesional.

La evidencia empirica apoya y matiza esta vision. En el metaanalisis sobre el sector
bancario, sefialaron que ofrecer “recompensas competitivas” se asocia con una mayor
satisfaccion de los empleados, lo cual concuerda con la idea de que una remuneracion
adecuada es condicion necesaria para mantener la motivacion y el compromiso

(Nantavisit et al., 2023).

A su vez, Clemens (2024) demostrd que una bonificacion otorgada como muestra de
aprecio puede elevar la satisfaccion, lo que implica que el dinero, bajo ciertas
condiciones, trasciende su rol higiénico para convertirse en un verdadero motivador (al

ser percibido por el empleado como un reconocimiento a su desempeiio).

No obstante, siguiendo la perspectiva de Herzberg, cabe suponer que si las recompensas
variables se vuelven demasiado rutinarias o esperadas, su efecto motivador podria
disminuir y dichas recompensas retornarian al plano de factores higiénicos. Es decir,

pasarian a ser algo dado por hecho que solo se nota cuando falta).

5.1.3 McClelland y los hallazgos empiricos.

La teoria de las necesidades aprendidas de McClelland (necesidades de logro, afiliacion

y poder) aporta una perspectiva centrada en las diferencias individuales de motivacion.

En el sector financiero es frecuente encontrar profesionales con alta necesidad de logro,
atraidos por metas desafiantes y recompensas ligadas al desempefio. Para estos
individuos, un esquema de retribucion variable resulta especialmente motivador, ya que

cada bono o comision logrado representa un indicador tangible de éxito personal.

De igual modo, la necesidad de poder puede verse satisfecha indirectamente, un mayor
bono o una remuneracion variable elevada suele traducirse en estatus o influencia dentro

de la organizacion.

Por el contrario, quienes priorizan la afiliacién podrian valorar mas un buen clima de
equipo o el reconocimiento grupal que la recompensa monetaria individual. Sin embargo,
la cultura competitiva de las finanzas tiende a enfatizar las recompensas al desempeiio

individual, alinedndose mas con las necesidades de logro y poder.
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La evidencia empirica sugiere que la retribucion variable efectivamente atrae y motiva a
perfiles orientados al logro. Zwysen (2021) documenta que los pagos por rendimiento se
concentran en empleos de alta cualificacion, lo cual indica que esos puestos estan
ocupados a menudo por personas ambiciosas que utilizan los incentivos econémicos para

impulsar resultados superiores.

Al mismo tiempo, informes de la industria financiera (Selby Jennings, 2024) destacan
que la posibilidad de obtener mayores compensaciones es un factor clave para que
muchos profesionales decidan cambiar de empresa o permanecer en ella. Esto refleja
como las necesidades de logro (y en cierto grado de poder, asociadas al éxito econdomico)

estan fuertemente presentes en este campo.

5.1.4 Hallazgo Conglomerado

Después de analizar autor por autor, en general, se puede concluir que la confluencia entre
las teorias motivacionales y los resultados empiricos permite comprender mejor la

dinamica motivacional que subyace a los esquemas de retribucion fija y variable.

Las teorias de Maslow, Herzberg y McClelland coinciden en que el dinero es necesario
pero no suficiente para motivar plenamente: primero debe garantizar condiciones basicas
y evitar insatisfacciones, y luego puede incentivar un desempeio superior si se vincula a

factores psicoldgicos mas elevados como el reconocimiento, el logro o el poder.

La evidencia empirica reciente en el sector financiero corrobora esta premisa y aporta
matices importantes. Por un lado, confirma que una remuneracion fija competitiva y
equitativa es indispensable para la satisfaccion y el compromiso de los empleados
(funcionando como cimiento sobre el cual se construye la motivacion) y por otro lado,
muestra que las recompensas variables bien disefiadas pueden incentivar un esfuerzo
extra y elevar la satisfaccion, ya sea reforzando sentimientos de logro y autoestima o

sirviendo de aliciente para quienes buscan destacar en un entorno competitivo.

De esta forma, teoria y evidencia se complementan y se enriquecen mutuamente. Las
teorias ofrecen un marco para interpretar por qué y en qué condiciones la retribucion
motiva, mientras que los estudios empiricos demuestran cOmo esos principios se

manifiestan en la realidad actual del sector financiero.
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5.2 Conclusiones

La revision de teorias de la motivacion aplicadas al ambito financiero pone de manifiesto
que la retribucion fija y variable cumple roles complementarios en la motivacion del

personal.

De acuerdo con Maslow (1943), la satisfaccion de necesidades basicas (fisioldgicas y de
seguridad) exige, al menos, un salario estable, mientras que las motivaciones superiores
(afiliacion, estima, autorrealizacion) pueden reforzarse mediante incentivos vinculados al

rendimiento del trabajador.

Herzberg distingue los factores higiénicos de motivadores intrinsecos de modo que la
retribucion fija previene la insatisfaccion basica, mientras la retribucion variable y otros

reconocimientos potencian el compromiso y la productividad.

En un sentido complementario, McClelland (1961) resalta la necesidad de logro y de
poder como motores para asumir retos y alcanzar metas profesionales. En definitiva, estos
marcos conceptuales sugieren que los esquemas retributivos mas efectivos equilibran la
seguridad econdémica (salario fijo) con oportunidades de reconocimiento y desarrollo

profesional (incentivos variables).

El analisis empirico de estudios recientes en el sector financiero corrobora estos
principios motivacionales. Investigaciones como la de Zwysen (2021) muestran que los
incentivos economicos incrementan la satisfaccion y la motivacion de los empleados,

aunque pueden ampliar brechas salariales si no se gestionan adecuadamente.

El metaandlisis de Nantavisit, Kim y Dorn (2023) indica que sistemas de recompensa
justos y reconocimiento del desempefio se asocian con mayores niveles de satisfaccion
laboral y compromiso. Ademas, estos hallazgos resaltan que un liderazgo efectivo y un
buen clima organizativo potencian ain mas los efectos positivos de la remuneracion
variable, mientras que factores higiénicos como condiciones laborales apropiadas

refuerzan la estabilidad motivacional.

La evidencia empirica enfatiza la importancia de disefiar planes de retribucion que
atiendan tanto las necesidades materiales basicas como los deseos de logro y

reconocimiento de los trabajadores.

Por otra parte, los datos destacan la importancia creciente de beneficios complementarios

(seguro de salud, licencias familiares, participacion en planes de acciones, etc.) como
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parte esencial del paquete retributivo. Estas tendencias sugieren que los empleados
valoran un enfoque integral: necesitan un salario fijo competitivo, pero también

beneficios adicionales y bonificaciones que reconozcan su desempefio.

En esta misma linea, Clemens (2024) concluye que los bonos no condicionados tienen un
efecto positivo notable sobre la satisfaccion laboral, incluso cuando el monto econémico
no es elevado, mientras que los esquemas de participacion en beneficios requieren ser

cuantitativamente significativos para generar el mismo efecto.

6. Propuesta

6.1 Propuesta y Componentes

PILAR FINALIDAD FORMULA DE FRECUENCIA

APLICACION | DE REVISION

Salario base Garantizar Benchmark, Anual (o cuando
estabilidad y cubrir internamente exista cambio

necesidades de

higiene

segun el rol

sustancial de

puesto)

Incentivo variable

Reconocer

40 % métrica

Anual (o cuando

tripartito creacion de valor a | individual + 30 % exista cambio
(IVT) todos los niveles métrica de equipo sustancial de
+ 30 % métrica puesto)
corporativa
Reconocimiento Convertir el bono “Distintivos de Inmediata tras la

simbodlico diferido

en logro tangible y

reforzar orgullo de

logro” (digital

badge + mencion

liquidacion del

IVT; vigencia

pertenencia publica) y créditos anual.
de formacion
ligados a la
obtencion del IVT
Mecanismo de Garantizar Dashboard de Recalibracion
ajuste dindmico adaptacion seguimiento semestral;
(MAD) continua y evitar trimestral (KPIs) feedback.

fatiga del sistema
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Fuente: Elaboracion Propia

El sistema propuesto se compone sobre cuatro pilares complementarios que, en conjunto,
pretenden sostener la motivacion a corto y largo plazo, alinear el esfuerzo individual con
los objetivos corporativos y asegurar la legitimidad interna del esquema de

compensacion.

El primer pilar, el salario base competitivo, cubre la necesidad de seguridad econémica y
equidad interna. Se recomienda fijarlo en torno al percentil medio-alto del mercado de
referencia, aplicando un corrector interno por grado y funciéon que impida brechas

injustificadas.

Su revision anual junto con ajustes extraordinarios garantiza que el poder adquisitivo del
empleado no se deteriore y que la empresa mantenga su atractivo frente a competidores

directos.

En segundo lugar, la retribucion variable actiia como motor de logro y cohesion. Para
minimizar el riesgo de visiones excesivamente individualistas, la propuesta reparte la
retribucion variable en tres tramos: rendimiento personal, resultados del equipo y
desempefio global de la entidad. Una ponderacion inicial 40-30-30, revisada cada
semestre, permite incorporar cambios estratégicos sin erosionar la previsibilidad del

sistema.

El reconocimiento simbolico tripartito responde a la vertiente mas social de la motivacion.
La organizacion refuerza el sentido de pertenencia mediante distintivos digitales de logro,

recompensas entre iguales y menciones publicas por parte del comité de direccion.

Estos hitos, renovados trimestralmente, multiplican el impacto emocional del variable
econdémico sin requerir grandes desembolsos y mantienen viva la visibilidad del buen

desempefio en el largo plazo.

Por 1ultimo, las clausulas de transparencia y reajuste constituyen el anclaje institucional
del sistema. Dos veces al afio un comité mixto (Recursos Humanos, Finanzas y Riesgos)
emite un Informe de Transparencia Retributiva que compara las métricas internas con

comparaciones externas y con indicadores de clima laboral.

Esta practica ofrece certidumbre a la plantilla, facilita la deteccion de sesgos y abre la
puerta a ajustes fundamentados, reforzando la legitimidad del modelo ante eventuales

cambios de mercado o de regulacion.
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La combinacion de salario base, variable, reconocimiento simbdlico y mecanismos de
transparencia ofrece un marco flexible y evolutivo. Su fortaleza se encuentra en la
capacidad de adaptarse mediante revisiones periodicas y métricas clara a los cambios,
preservando a la vez la motivacion, la cohesion interna y la percepcion de justicia

distributiva.

6.2 Revision final y limitaciones

La revision del trabajo confirma que la forma de entregar la compensacion es tan decisiva
como su cuantia. Cuando una porcion significativa del paquete retributivo se materializa
en salario variable, la satisfaccion y la implicacion aumentan incluso si la suma anual

coincide con la de un salario exclusivamente fijo.

Esta conclusion se ve respaldada por multiples estudios previos, donde se demuestra que
la introduccion de bonificaciones, especialmente cuando estas tienen un componente no

estrictamente individual, genera un efecto motivador mas s6lido y sostenible.

Precisamente en esta linea, el modelo propuesto en el Trabajo de Fin de Grado ha sido
concebido con el objetivo de evitar que el rendimiento dependa exclusivamente de la
presion individual o de incentivos que puedan fomentar conductas competitivas o

desleales.

El hecho de asignar un 60% del componente variable al rendimiento colectivo persigue
reforzar la alineacion con los objetivos generales de la organizacion, promoviendo una
cultura de cooperacion y vision compartida. Este disefio también contribuye a equilibrar
las tensiones entre departamentos o areas funcionales, al repartir los frutos de los logros

comunes.

Por otra parte, el incentivo debe presentarse como un reconocimiento de logros, no como
una simple compensacion monetaria. Se debe premiar la contribucién y el valor afiadido
mas que pagar un plus por horas o volumen. Esta dimension simbolica alineada con las
motivaciones intrinsecas descritas en la teoria de Herzberg y con la necesidad de logro
formulada por McClelland evita que la gratificacion pierda poder motivador con el paso

del tiempo.

En este sentido, el pilar del reconocimiento simbdlico permite articular diferentes tipos

de incentivos (comunicativos, reputacionales o materiales) que refuercen el valor
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intangible de la bonificacion, vinculando la recompensa con la identidad y el propoésito

del empleado dentro de la organizacion.

Asimismo, y tal como se ha planteado en los pilares del modelo, la retribucion variable
debe entenderse como un mecanismo dinamico y adaptable. Cada equipo y cada

profesional presenta un equilibrio diferente entre estimulos intrinsecos y extrinsecos.

Por ello, el sistema retributivo debe ser revisado periddicamente y ajustado en funcion de
la fase profesional, los resultados obtenidos y la evolucion del mercado. Este principio de
personalizacion segmentada permite incorporar umbrales ajustables y mecanismos de
retroalimentacién, facilitando que la bonificacion se perciba como justa y

contextualizada.

Para finalizar, el ajuste continuo constituye el verdadero nucleo del modelo. Una
organizacion que actualiza sus criterios de bonificacion con la misma agilidad con que
cambian los mercados financieros mantiene viva la expectativa de recompensay, con ella,

la motivacion sostenida.

Ahora bien, este enfoque no esta exento de limitaciones. Su gestion es compleja y requiere
sistemas de informacion solidos, con capacidad para rastrear indicadores multiples y

garantizar trazabilidad.

Ademas, la volatilidad de los resultados corporativos puede reducir drasticamente la bolsa
disponible para bonificaciones, generando frustracion especialmente si no se anticipa
adecuadamente. También la coexistencia de métricas individuales y colectivas, si no se
comunica con claridad, puede derivar en percepciones de arbitrariedad o de favoritismo.
Por estas razones, el éxito del modelo planteado se apoya sobre dos condiciones clave.
Una gobernanza retributiva rigurosa, que garantice la equidad, el control del riesgo y la
sostenibilidad financiera. Con una comunicacion interna coherente y constante, capaz de
traducir cada cifra o variable en mérito y contribucién. Solo asi podrd mantenerse el

delicado equilibrio entre motivacion, justicia y rendimiento.

7. Conclusion TFG

El Trabajo de Fin de Grado realizado, ha permitido comprender de manera integral el
papel que desempefian las estructuras retributivas en la motivacion laboral dentro del

sector financiero.
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A partir del andlisis de las principales teorias motivacionales y de estudios empiricos
recientes, se ha puesto de manifiesto que la compensacion econémica, lejos de ser un
elemento meramente transaccional, actia como un mecanismo clave de alineacion entre
los objetivos individuales y los de la organizacion. La retribucion fija cumple una funcion
esencial en términos de seguridad y estabilidad, mientras que la retribuciéon variable,
cuando se disena de forma justa, transparente y estratégica, puede convertirse en un

potente estimulo motivacional.

El valor de este trabajo no se limita al ambito académico, sino que ofrece una utilidad
practica directa para distintos perfiles profesionales. Por un lado, puede servir como guia
para emprendedores que estén en proceso de construir equipos y que necesiten
comprender como estructurar sistemas de compensacion que fomenten el compromiso y

el rendimiento desde el inicio de sus proyectos.

También resulta relevante para directivos y responsables de recursos humanos en el sector
financiero que buscan optimizar sus politicas retributivas, no solo desde una perspectiva

econodmica, sino también motivacional y organizativa.

Asimismo, este estudio puede ser util para estudiantes y jovenes profesionales que se
preparan para incorporarse al mundo laboral en finanzas, ya que les ofrece una vision
realista y fundamentada de los esquemas retributivos que sufriran y de como estos pueden

afectar a su propia motivacion, desarrollo profesional y bienestar.

Conocer como se configuran y perciben las estructuras salariales permite entender mejor
el funcionamiento interno de las organizaciones financieras y tomar decisiones mas
informadas, ya sea desde la direccion, la gestion de personas o la planificacion de carrera
profesional. Esta comprension contribuye a fortalecer la cohesion entre los intereses de
las empresas y los de sus trabajadores, y facilita la construccion de culturas laborales mas
eficaces, comprometidas y sostenibles en un sector marcado por la presion, la

competencia y el cambio constante.
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Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en

Trabajos Fin de Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras
herramientas similares son herramientas muy ftiles en la vida académica, aunque su uso
queda siempre bajo la responsabilidad del alumno, puesto que las respuestas que
proporciona pueden no ser veraces. En este sentido, NO estd permitido su uso en la
elaboracion del Trabajo fin de Grado para generar cddigo porque estas herramientas no
son fiables en esa tarea. Aunque el codigo funcione, no hay garantias de que
metodologicamente sea correcto, y es altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, Diego Valdés Morales, estudiante de E2 Bilingiie de la Universidad
Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado "IMPACTO
MOTIVACIONAL DE LAS ESTRUCTURAS RETRIBUTIVAS EN EL SECTOR
FINANCIERQO", declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial
Generativa ChatGPT u otras similares de IAG de codigo solo en el contexto de las

actividades descritas a continuacion:

1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar
posibles areas de investigacion.

2. Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como Science, para
identificar referencias preliminares que luego he contrastado y validado.

3. Constructor de plantillas: Para disefiar formatos especificos para secciones del
trabajo.

4. Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingiiistica y
estilistica del texto.

5. Generador previo de diagramas de flujo y contenido: Para esbozar diagramas
iniciales.

6. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender
literatura compleja.

7. Generador de problemas de ejemplo: Para ilustrar conceptos y técnicas.

8. Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo
con diferentes niveles de exigencia.

9. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.
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Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de
mi investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han
dado los créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he
explicitado para que se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente
de las implicaciones académicas y éticas de presentar un trabajo no original y acepto las

consecuencias de cualquier violacion a esta declaracion.
Fecha: junio 2025

Firma: Diego Valdés
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