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Resumen: El objetivo fundamental del presente articulo es
identificar los factores motivadores del trabajo entre los futuros
directivos y trabajadores y reflexionar desde un punto de vista
tanto académico como profesional sobre la importancia del dinero
como factor motivador. Para ello, hemos tomado a estudiantes
universitarios, en su faceta de futuros trabajadores; se concluye
que el dinero por si solo no motiva y que es necesario encontrar
aquel grupo de factores que motivan a los trabajadores con el
objetivo de conseguir el maximo rendimiento. Los resultados
nos permiten concluir que no debemos motivar tan solo con el
dinero o admitiéndolo como principal elemento motivacional.
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Abstract: The main aim of this paper is to identify the motivation
factors among future managers and workers, and to analyze
from both an academic and professional point of view, about
the importance of money as a motivating factor. To do this, we
interviewed college students, in their role as future workers, con-
cluding that money by itself does not motivate workers and that
we need to find the bundle of factors that motivate employees
in order to achieve a better performance. The results allow us to
conclude that we should not only motivate with money or with
money as the primary motivational element.

Keywords: Money, motivation, motivational factors, job
satisfaction, commitment.

1. Introduccion

En una sociedad donde el sector terciario cobra cada vez mas
importancia y donde se ha demostrado que el factor humano es
probablemente el mas importante en la consecucion del éxito por
parte de las empresas, parece logico, que se analice cuales son los
factores que motivan a un trabajador para que acepte o rechace
un determinado trabajo. El analisis desde un punto de vista cien-
tifico de las razones por las que un trabajador decide trabajar o
no puede arrojar luz sobre las motivaciones que tiene en el
desempeno diario de su trabajo y, por ende, de los factores que
haran que fracase o tenga éxito en su trabajo.

Al realizar una revision de la literatura cientifica que analiza los
factores que motivan a un trabajador a aceptar un trabajo y no
otro, encontramos también numerosos trabajos que analizan
también la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional.
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Probablemente la referencia mas importante y mas citada que
podemos encontrar proviene del trabajo realizado por Herzberg
et al. (1959), el cual tiene como punto de partida una muestra
heterogénea desde el punto de vista sociodemografico, los referidos
autores analizaron una serie de factores motivacionales como la
seguridad, el interés, la posibilidad de promocionar, el sentirse
valorado, entre otros. Los autores solicitaron a los encuestados que
ordenasen estos factores por orden de importancia para, finalmente,
fruto de esos numerosos estudios realizados elaborar una lista de
los catorce factores mas importantes.

La teorfa de Herzberg, denominada también como teorfa de los dos
factores ha sido utilizada en numerosas ocasiones por la literatura
cientifica ademds de Harpaz (1990) y Luna-Arocas y Tang (2004)
destacan autores como Cheng (2007), quienes la utilizan en un
sentido positivo para justificar que a pesar de las diferencias cultu-
rales los factores higiénicos y motivadores afectan de forma similar
alo largo del planeta. En su articulo Bassett-Jones y Lloyd (2005)
se preguntan si 50 afios después, la teorfa de Herzberg puede tener
vigencia. Los autores concluyen, a pesar del trascurso del tiempo
y tras encuestar a 3,200 personas que asocian con esta teoria los
factores vinculados con motivaciones intrinsecas que juegan un
papel destacadamente mas importante. A continuacion realizare-
mos el analisis de una serie de lineas de investigaciéon que al igual
que las citadas en este parrafo parten del estudio de Herzberg
para medir, de una forma u otra, la satisfaccion laboral.

Esta linea de investigacion continué con los estudios de Weiss,
Dawis, England y Lofquist (1964) quienes elaboraron un cuestio-
nario a partir de factores de los que dependia la satisfaccion laboral.
En el afio 1971, Lawler analiza (al igual que Luna-Arocas y Tang
(2004), en la posterioridad, analizé la importancia del salario
llegando a la conclusion de que aparecia en tercer lugar segun el
orden de importancia. Sin embargo y en contra de lo demostrado
hasta el momento Quinn (1971), utilizando una muestra de
trabajadores analiz6 entre otros factores 12 de los 14, llego a la
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conclusiéon de que ninguno de los factores destacaba en impor-
tancia por encima de los demas de manera significativa.

Vroom (1964), introdujo como novedad el establecimiento de
una conexion (teoria de las expectativas) entre la importancia que
los trabajadores otorgan a cada uno de los diferentes aspectos
laborales y como afectan a nivel global cada uno de esos factores
a la satisfaccion laboral. En este sentido, Lawler (1973) en esta
misma linea concluye que para la mayoria de trabajadores la
satisfaccion salarial tiene una gran influencia sobre la satisfaccion

global.

Rathankoon y Ogulama (2003) intentan aplicar la teoria de
Herzberg al mercado Tailandés de la construccion. Para ello utilizan
catorce factores utilizados por Herzberg, como son: el logro, el
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad, el
avance o la mejora, la posibilidad de crecimiento, la administra-
cién y politicas empresariales, la supervision técnica, las relaciones
con los supervisores, las condiciones laborales, el salario, las rela-
ciones con los iguales, la vida personal, las relaciones con los
subordinados, es estatus, la seguridad laboral, los accidentes y las
relaciones con otras empresas. Los resultados indican que en este
caso, el logro es el factor mas mencionado como fuente de satis-
faccion en las entrevistas informales realizadas. La importancia del
factor reconocimiento destaca por ser inferior que en el estudio de
Herzberg. La responsabilidad y el adelanto puntian parecido que en
el estudio de Herzberg. La administracion y las politicas empre-
sariales aparecen equilibradas mientras que para Herzberg esta era
la principal fuente de insatisfaccion. El salario es el factor mejor
puntuado de aquellos relacionados con el puesto de trabajo, lo que
significa que para los trabajadores tailandeses de la construccion
tiene cierta importancia. Aunque el salario también adquiere cierta
relevancia como factor znsatisfactor.

Las relaciones sociales adquieren gran importancia en los dos
grupos de factores, es decir, pertenecerfan a ambos grupos de
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factores para estos trabajadores, mientras que para Herzberg son
factores higiénicos. Las condiciones laborales coinciden con lo
expuesto por el teérico de los dos factores apareciendo como un
factor higiénico, aunque en el presente estudio su influencia es
menor. La supervisién contradice la teoria analizada ya que parece
inclinarse como factor motivador en lugar de factor higiénico.
Con lo que podemos concluir que la clasificacion establecida por
Herzberg de factores satisfactores e znsatisfactores no se cumple al
cien por cien ya que existen factores que contradicen al autor en
ambos sentidos segun el estudio realizado con trabajadores de la
construccion en Tailandia.

Podemos comprobar cémo esta linea de investigacion sigue
abierta y sigue aportando nuevas conclusiones como puede verse
en el trabajo de Rynes, Gerhart y Minette (2004) quienes analizan
la importancia del dinero como factor motivador y la diferencia
existente entre el valor que los trabajadores le otorgan y el que
declaran que tiene para ellos. En este estudio, los autores concluyen
que el dinero no es el unico factor motivador y que por supuesto
tampoco no es el primero para todo el mundo. Pero confirman
la evidencia de que es un factor importante para la mayoria de la
gente. Ahondando mas en el tema, los autores concluyen que hay
una evidencia que queda manifiesta en los estudios donde se pide
a los trabajadores que ordenen el dinero y otros motivadores: el
hecho de que los cambios a nivel salarial tienen una importancia
y que la forma como se determina actualmente el salario afecta a las
decisiones de seguir o no en las empresas. Finalmente, concluyen
que deben combinarse tanto factores monetarios, como no mone-
tarios para lograr que el trabajador se sienta motivado.

Hay estudios que analizan la satisfaccion de los directivos, como el
realizado por Porter (1964) a través del cual llego a la conclusion de
que para los directivos las necesidades de rango superior (las
necesidades sociales, de estima, la autonomia y la autorrealizacion)
son las mas importantes aunque se encontraban mas satisfechos
con las de orden inferior (seguridad, salario). En la misma linea
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encontramos el estudio de Porter y Lawler (1965) donde se con-
cluye que para los trabajadores esas necesidades primarias adquieren
mas importancia que para los directivos. En este mismo sentido,
Garrido, Pérez y Antén (2005) analizan la satisfaccion laboral de
los directores o jefes de ventas y llegan a la conclusion de que las
practicas de recursos humanos basadas en la compensacién
(niveles y tipos) y en el disefio del puesto de trabajo (recursos y
autonomfia) resultan ser “las principales culpables” de la satisfaccion
laboral de los jefes de ventas. Al mismo tiempo, los autores con-
firman que existe una creciente necesidad para las empresas de
combinar incentivos econémicos con factores no econémicos
para lograr la satisfaccion de los directivos.

Hay estudios que han utilizado muestras tanto de directivos como
de trabajadores, como el caso de Dunn (2001), quien realiza un
estudio en organizaciones con estructura matricial. Utiliza para
ello factores tomados de Herzberg como son: factores higiénicos
(el salario, las relaciones con el superior, la supervision técnica, la
administracion y politicas organizativas, las condiciones laborales,
los factores de la vida personal, el estatus y la seguridad) y factores
motivadores (el reconocimiento, el logro, la responsabilidad, el
trabajo en si mismo, el aprendizaje y las posibilidades de creci-
miento) dejandose fuera del estudio las relaciones interpersonales
tanto con subordinados como con compafieros.

El estudio fue realizado partiendo de tres muestras diferentes: los
directivos funcionales, los jefes o directores de equipo y miem-
bros de equipos de proyecto. Los resultados arrojados corroboran
la existencia de un patrén de control para los miembros de equipos
de proyecto en una organizacion matricial. Otra conclusion a la que
lleg6 el autor fue que mientras que los jefes de proyecto intentan
controlar los factores motivadores, los jefes funcionales intentan
controlar las variables higiénicas. Con este mismo tipo de muestra
combinada, Leach y Westbrook (2000) fundamentaron su estudio,
sobre un laboratorio de investigacion perteneciente al gobierno
norteamericano, con la teorfa de factores de Herzberg. Para ello
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tomaron datos tanto de investigadores como de directivos del labo-
ratorio. Los autores utilizaron en el mismo orden diez factores
utilizados por Herzberg que a continuacion detallamos: en primer
lugar (y por orden los factores motivadores): (logro, reconoci-
miento, el trabajo en si mismo, responsabilidad y promocién) y, en
segundo lugar, los factores higiénicos (la administracion y politicas
de la empresa, la supervision técnica, el salario, las relaciones inter-
personales y las condiciones laborales). Los autores plantearon dos
preguntas a los encuestados, la primera les preguntaba cuales de los
diez factores les hacian sentir motivados; cada uno de los diez
factores inclufa una breve explicacion en linea con el sentido
transmitido por Herzberg, excepto la explicacion sobre la promo-
cién que fue sustituida por la explicacion del trabajo de Herzberg
(1960), donde aclara que se supone que con un aumento de tareas
es suficiente, aclarando asi que no es necesario un cambio en el
estatus. La segunda pregunta les solicitaba a los encuestados que
pensaran en momentos donde se sentian especialmente mal o
insatisfechos con su trabajo. Se les solicitaba que puntuasen de
nuevo la importancia de cada uno de esos diez factores.

Finalmente, se les formul6 una tercera pregunta con relacion a si en
ese momento se sentian felices y satisfechos o si por el contrario
se sentfan insatisfechos en su trabajo. En las tres preguntas los
autores dejaban un cierto espacio para que los encuestados pu-
diesen redactar también sus opiniones. Los resultados arrojaban
las siguientes consideraciones: respecto a la primera pregunta
(factores motivadores), los factores mas importantes son, en los
dos casos, los motivadores excepto las relaciones interpersonales
situadas por encima de lo previsto por los autores. Otro resultado
es que tanto los directivos como los investigadores coinciden en los
tres factores considerados como mas importantes (logro, trabajo
en si mismo y el reconocimiento) y que coincidirfan en el orden de
importancia excepto en dos factores (los investigadores conside-
ran, en cuarto lugar, las relaciones interpersonales y, en quinto
lugar, la responsabilidad, mientras que en el caso de los directivos
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es lo contrario; el segundo cambio reside en que mientras que
los directivos valoran la supervision técnica en octavo lugar y las
condiciones laborales en noveno, los investigadores lo hacen al
revés).

Respecto a la segunda pregunta (factores que provocan insatis-
faccion), los resultados obtenidos por los autores confirman lo
expuesto por Herzberg y son los factores higiénicos los que ocupan
los primeros lugares en importancia. En esta segunda cuestion los
directivos y los investigadores no parecen coincidir tanto, aunque
destaca el hecho de que tanto para un grupo como para el otro las
condiciones laborales y la administracién y politicas empresariales
puntdan en los primeros lugares. También destaca el hecho de que
los directivos consideren el salario como el dltimo factor que pro-
voca insatisfaccién, mientras que los investigadores lo consideran
el cuarto factor mas importante. Finalmente, en lo referente a la
tercera pregunta formulada (situacion actual), se les proponifan tres
categorias: insatisfechos, neutrales y motivados. El 37% de los
encuestados se sentfan insatisfechos o neutrales. El nimero de
investigadores insatisfechos supera al de directivos.

Respecto a la comparacién con los resultados obtenidos por
Herzberg practicamente coinciden y segin los autores coincidirfan
aun mas de no ser por la administracién y politicas empresariales
y las relaciones interpersonales que diferian significativamente del
orden propuesto por Herzberg,.

La teorfa de Herzberg ha sido utilizada como base de analisis de
la satisfaccion de estudiantes en las universidades, para medir la
satisfaccion del aprendizaje mediante herramientas virtuales y en
la medicion de la satisfaccion laboral (Tietjen, 1998; Tang, 1993;
Luna y Tang, 2004), entre otros.

Cheng (2007) analiza la satisfaccion de estudiantes universitarios
(en situacion laboral) con la finalidad de analizar su motivacion
por estudiar y dotar a los administradores del programa (es un
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programa publico) de los conocimientos sobre los motivadores
de los estudiantes. Para ello se basé en la tipologia de Herzberg
de factores higiénicos (politica organizacional, salarios, relaciones
con los compafieros, beneficios del trabajo, condiciones laborales,
relaciones con jefes y subordinados, estabilidad laboral, fondos
de garantia por jubilacion...), y de factores motivadores (el creci-
miento personal, la pasioén por el trabajo, la responsabilidad social,
la oportunidad de avanzar o promocionar y el sentimiento de rea-
lizacién o logro). El autor intenta, basaindose en estos factores,
adaptarlos a su contexto, utilizando as{ dieciséis factores, como el
crecimiento personal, el gusto por aprender, porque los amigos
me lo pidieron, el profesor tiene prestigio (relaciones con los
demas), por aprender...

El estudio concluye que los principales motivadores de los estudian-
tes (de tercer ciclo y master y de los tltimos cursos universitarios)
son: la creacién de ventajas propias (destacar positivamente), la
necesidad de sentirse reconocido, el gusto por aprender, el plan
de estudios o programa de cursos, la reputacion de la institucion,
el crecimiento personal y la demanda de las nuevas economias.
Por otro lado, esta investigacion también muestra que los factores
higiénicos como la politica organizacional, los nuevos amigos, las
relaciones con subordinados, la presion por esforzarse y la auto-
ridad como directivo en el lugar de trabajo también resultaron
significativas. El autor no encontré diferencias significativas en
lo referente al género o a la edad.

Con relacién a los diferentes estudios que analizan la satisfaccion
desde un punto de vista grupal existen dos lineas fundamentales,
basicamente contrapuestas: por un lado, aquellos que afirman que
existen diferencias significativas entre los grupos a la hora de valorar
la importancia de las diferentes facetas laborales (Friedlander,
1965; Hinrichs, 1968; Hofstede, 1972) y, por otro lado, los autores
que han encontrado similitudes significativas entre grupos en la
valoracion de la importancia de los diferentes aspectos (Ronan,

1970; Stracevich, 1972).
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La siguiente corriente investigadora que cabe destacar relacionada
con los aspectos motivacionales del trabajo es aquella que estudia
las diferencias y similitudes a la hora de valorar los diferentes facto-
res entre paises. En este sentido, hay autores que han encontrado
similitudes significativas en la valoracién de la importancia de los
tactores motivacionales entre los diferentes paises (Haire et. al.,
1966; Sirota y Greenwood, 1971). En este mismo sentido Kraut
y Ronen (1975) encontraron pocas diferencias en la valoracion de
la importancia de las diferentes facetas motivacionales entre los
diversos paises. Asi Bigoness y Hofstede (1987) que recabaron
informacioén sobre motivaciones laborales de trece grupos (en dos
momentos diferentes del tiempo) concluyeron y demostraron que
la importancia de diez facetas motivacionales y la permanencia
estable en el transcurso del intervalo de tiempo. En ambos estudios
los encuestados puntuaban en orden de importancia el trabajo
con retos, la responsabilidad o libertad, la buena relaciéon con el
inmediato superior y las posibilidades de promocionar como los
cuatro factores mas significativos.

En contraposicion a estos autores hay una corriente de autores
que han encontrado divergencias y diferencias entre las diferentes
naciones a la hora de valorar los diferentes objetivos motivacio-
nales. De esta forma, Bass y Eldridge (1979) hallaron resultados
que conclufan que directivos con éxito en Dinamarca hacifan hin-
capié en la importancia de los aspectos sociales a la hora de tomar
decisiones, en contraposicion a los directos americanos, britanicos
y alemanes que valoraban como aspecto a destacar los beneficios
economicos. En esta misma linea, Hofstede (1980) en un estudio
realizado para una empresa con sede en cuarenta paises concluyo
que habfa diferencias significativas en cuatro dimensiones culturales,
a las que denominé distancia en el poder, aversion a la incerti-
dumbre, individualismo y masculinidad. Segin Kunnungo vy
Wright (1983), los directivos britanicos otorgaban una mayor
importancia a la autonomia y al logro personal que los directivos
franceses. Los franceses valoraban una supervision competente,
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politicas empresariales solidas, retribucién extra o reparto de
beneficios, seguridad y unas buenas condiciones laborales. Dowling
y Nagel (1986) concluyeron que los encargados australianos hacian
cierto énfasis en los aspectos extrinsecos, mientras que sus
homologos americanos valoraban el enriquecimiento personal,
la responsabilidad y otros factores intrinsecos, como los mas
destacados.

En este mismo sentido encontramos el estudio de Beer y Katz
(2003) que justifican diferencias entre paises aunque para ello los
autores se centran en el analisis del papel de los incentivos
(concretamente de los bonus). Las principales diferencias que los
autores encuentran residen en que la consideracién de los incentivos
en el caso de los directivos es un constructo social que prevalece
mas en los Estados Unidos que en Europa o Asfa. Los autores
encontraron que por norma general los ejecutivos opinan que los
bonus motivan aunque mejoran muy poco el rendimiento si es que
lo llegan a mejorar. Otro resultado que hallaron los autores es el
hecho de que el uso de bonus se justifica por su papel como atra-
yentes y retenedores de ejecutivos (es decir, volviendo al concepto
explicado al principio, actian como motivadores). Los autores
concluyen que los incentivos como parte de la retribuciéon pueden
ser utilizados para retener y atraer a los ejecutivos, con lo que
pueden utilizarse para motivar, aunque con muchas limitaciones.

Finalmente, analizamos las investigaciones que estudian la
influencia del género en la valoraciéon de los diferentes factores
motivacionales. Los resultados analizados parecen confirmar la
tan frecuentemente citada generalizacion de que las mujeres estan
mas orientadas que los hombres hacia los aspectos interpersonales
de sus trabajos (Hardin et al., 1957; Kilpatrickmas et al., 1964;
Centres y Bugental, 19606).

Ciencia y Sociedad 2014; 39(3): 477-508 487



José Viicente Pascual lvars, Roberto 1una Arocas

2. La importancia del dinero y la actitud de los
estudiantes hacia el dinero

El principal objetivo de este articulo es analizar hasta qué punto
la importancia del dinero modera y condiciona al resto de factores
motivadores. Estudiaremos la actitud hacia el dinero de los estu-
diantes, en su papel como futuros trabajadores, y su relaciéon con
los factores motivadores. Este estudio analiza la importancia del
dinero como factor moderador de la relacion entre la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional. L.a importancia que las
personas, como trabajadores, otorgamos al dinero va a tener una
influencia significativa tanto en el compromiso organizacional
como en la satisfaccion laboral (Luna-Arocas & Artacho Ruiz, en
prensa). Estudiamos el dinero como factor extrinseco en el proceso
de satisfaccion. El dinero es considerado como un factor higiénico
(extrinseco) y no como un factor motivador (intrinseco). (Hertzberg,
Mausner & Snyderman, 1959).

En este articulo pretendemos demostrar que el dinero es importante
como factor motivador, pero ain siendo asf no es ni el dnico, ni
siquiera el mas importante tal y como podemos comprobar en la
literatura (Harpaz, 1990, Pascual-Ivars, 2006, Luna y Tang,
2004...), circunstancia que se demostrd en siete paises diferentes,
en diferentes niveles organizativos, con independencia del género

y de la edad (Harpaz, 1990).

En este estudio pretendemos comprobar si se confirman los
hallazgos encontrados hasta el momento en la literatura del tema
en los estudiantes universitarios o, si por el contrario, los estu-
diantes son un caso diferente.

3. La influencia del dinero en el sistema retributivo

En esta investigacién pretendemos analizar la actitud hacia el
dinero de los estudiantes a través de la propuesta de tres escenatios
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retributivos diferentes. En estos tres escenarios les proponemos
diferentes combinaciones entre retribucion fija y variable. La
eleccion del escenario vendra condicionada no solo por la impor-
tancia que le otorguen al dinero sino también por su mayor
propension/aversion al riesgo. Aquellas personas mas adversas
al riesgo escogeran un escenario mas conservador compuesto
principalmente o tnicamente por una retribucion de caracter fijo.
Eso por un lado, por otro aquellas personas mas propensas al
riesgo escogeran un escenario con una mayor proporciéon de
retribucién variable que los adversos al riesgo. Al mismo tiempo
analizaremos como el dinero condiciona la eleccion del escenario
independiente de la aversiéon o propension al riesgo.

4. Las diferencias entre los factores motivadores
esperados y los deseados

Otro objetivo de este articulo es analizar la distancia existente entre
las motivaciones que los estudiantes exigiran en sus trabajos, y
por tanto les gustaria encontrar y aquellas que realmente creen
que encontraran. Este gap motivacional puede ser utilizado por
los gerentes y directivos para conocer mejor tanto a los estudiantes
(futuros trabajadores) como al resto de sus trabajadores, y con ello
poder utilizar técnicas para tener mas motivados a sus trabajadores,
y asi lograr un mejor clima laboral. Con un mejor clima laboral
puede conseguirse el equilibrio entre la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional.

Para ello utilizaremos las tres preguntas que después describimos
y compararemos asi los tres factores mas importantes (tanto los
que deben darse para aceptar el trabajo), como los que creen que
realmente se dan en la empresa. Se describen por igual las dife-
rencias existentes entre lo que se debe dar para aceptar el trabajo
en comparacion con [los factores| que realmente creen que pueden
encontrar en la empresa.
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5. Las diferencias entre los primeros y ultimos cursos

El dltimo objetivo es estudiar las posibles diferencias entre las
motivaciones de los estudiantes de los primeros cursos y los de los
ultimos cursos. Pretendemos comprobar si realmente la impor-
tancia otorgada al dinero se ve modificada con el transcurrir de
los cursos y si cambia su influencia en los factores motivadores.

En resumen, pretendemos con nuestro estudio arrojar un poco de
luz, o mas bien intentar aportar alguna novedad aunque modesta a
los estudios precedentes en el camino para lograr comprender la
importancia del dinero y su papel dentro del sistema retributivo
de los trabajadores, con el fin dltimo de intentar, como imaginamos
que sera el objetivo comuin de todos los investigadores en el
campo, lograr crear un sistema retributivo generalizable para los
trabajadores con independencia de su edad, género y pais donde
trabajen.

6. Hipotesis
« HI1: El dinero tiene una influencia significativa en la estructura
motivacional.
o H1la: El dinero no es el primer factor de motivacion laboral

o H1b: El sexo condiciona significativamente la eleccion de
un buen sueldo como factor motivacional.

o Hlc: El ciclo condiciona significativamente la eleccion del
dinero como factor motivador.

e H2: Existe una diferencia significativa entre los deseos del
estudiante y lo que espera obtener en la empresa.

o H2a: Existe un gap o distancia significativa entre los
factores que para el alumno son importantes y los que se
deberian dar para aceptar el trabajo.
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o H2b: Existe un gap o distancia significativa entre los
factores que para el alumno son importantes y los que cree
que realmente encontrara en la empresa.

o H2c: Existe un gap o distancia significativa entre los
factores que se deberfan dar para aceptar el trabajo y los
que cree que realmente encontrara en la empresa.

7. Metodologia

Escogemos una muestra de 310 alumnos de la licenciatura de Ad-
ministracion y Direccion de Empresas, de edades comprendidas
entre los 17 y los 43 afios, siendo la media de 21,11 afos. El
51,7% de los alumnos esta cursando el primer ciclo mientras que
el 48,3% se encuentra en el segundo ciclo. Respecto al género, el
45,6% son varones mientras que el 54,4% son mujeres. De estos
310 alumnos el 82,8% son espafioles, el 7,6% son franceses y el
9,6% son de otras nacionalidades. Otro de los factotres conside-
rados como sociodemograficos que hemos analizado es el hecho
de que los alumnos tengan experiencia laboral bien porque estén
trabajando en la actualidad o bien porque lo hayan hecho con
anterioridad, puesto que consideramos que este hecho puede te-
ner cierta influencia sobre los diferentes factores motivacionales
y, en especial, sobre la retribucion. El 57,1% no trabaja mientras
que el 42,9% tiene experiencia laboral. Ese 42,9% se distribuye
de la siguiente forma: el 29,9% trabajan esporadicamente, el
10,3% trabaja media jornada y el 2,7% trabaja a jornada completa.
Otro factor que nos pareci6 interesante de analizar era el tiempo
que esperan que transcurra hasta que encuentren su trabajo. El
73,47% espera que no transcurran mas de seis meses desde que
termine la carrera hasta encontrar su primer trabajo, el 24,13%
espera que transcurran entre 6 y 18 meses, un 2,1% espera que
transcurran entre 18 y 24 meses, mientras que, finalmente, el
0,3% espera que transcurran mas de 24 meses. El sector en el que
les gustarfa trabajar es en el sector servicios, circunstancia que
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podemos comprobar con los siguientes datos: el 71% quisiera
trabajar en el sector servicios, el 12,6% le gustarfa trabajar en el
sector industrial, el 4,8% en la construccion, el 1% en la agricultura
y pesca y, finalmente, el 10,6% en otros sectores. Consideramos
también que la eleccion del tipo de sector podia influir en los facto-
res motivacionales de forma significativa. El 60,4% prefiere trabajar
en el sector privado, el 30,9% prefiere trabajar en el sector publico
y, finalmente, al 8,7% le resulta indiferente el tipo de empresa en el
que trabaja. Finalmente, les preguntabamos si les gustaria trabajar en
el extranjero o no; obtuvimos como respuesta que al 51,2% le
gustarfa trabajar en el extranjero, el 45,5% no quiere trabajar en el
extranjero mientras que al 3,3% le resulta indiferente.

La raz6n por la cual escogemos alumnos de primeros y dltimos
cursos es para analizar si existen diferencias significativas entre
las motivaciones laborales de los alumnos de los primeros cursos
y los alumnos de los dltimos cursos.

Las medidas que utilizamos para analizar la muestra fueron las
siguientes (dos preguntas):

¢ Para medir los factores de la motivacién utilizamos una escala
Likert de 5 factores, a través de la cual el entrevistado debia
valorar cada uno de los 15 factores motivacionales.

e Para medir los factores de la motivacion utilizamos una escala
Likert de 5 factores, a través de la cual el entrevistado debia
valorar la medida en que cree que se producira en la empresa
cada uno de los 15 factores motivacionales.

Para escoger estos factores nos basamos en los que de antemano
habfan sido utilizados por (Luna-Arocas y Tang, 2004 y Harpaz,
1990) tal y como encontramos en nuestra revision bibliografica.
Estos factores que los estudiantes debfan valorar son:
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Valoracion
112131415

Factores

Buen sueldo

Posibilidad de promocionar

Mas responsabilidad

Buenas condiciones salud/higiene en el trabajo
Estabilidad laboral

Buen clima laboral

Trabajo interesante

Aprendizaje con mi inmediato superior

Trabajo con retos personales

Formacién

Horario adecuado

Autonomia

Coincidencia entre los requerimientos laborales
y las habilidades y experiencia necesarias

Variedad de tareas

Leyenda: 1. Completamente en desacuerdo
2. Bastante en desacuerdo
3. Bastante de acuerdo
4, Neutral
5. Completamente de acuerdo

Posteriormente, el alumno debia citar en tres preguntas diferentes
los tres factores preferidos en cada caso. En la primera pregunta
se les pedia que escogieran por orden aquellos tres factores que
ellos encontrarfan necesarios para poder aceptar un trabajo. En la
segunda, se les pregunta en torno a los tres factores que deberfan
darse para aceptar el trabajo. En la tercera, se les pedia que citaran
por orden de importancia aquellos factores que, a su entender,
encontrarfan en sus futuros trabajos. Con esta primera pregunta
pretendemos ver si hay coherencia entre su valoracion de cada uno
de los factores motivacionales y la primera pregunta. Respecto a la
segunda pregunta el objetivo es analizar el gap (distancia) entre
los factores que esperan encontrar y los que realmente creen que
encontraran, ya que puede ser un factor a tener en cuenta por los
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directivos y gerentes no solo a la hora de contratar a un recién
licenciado sino también a la hora de saber como incentivarlo o
motivarlo.

8. Resultados

En primer lugar, uno de los primeros objetivos que nos marcamos
era ver si se cumplia en el caso de los estudiantes el hecho de que
un buen sueldo o remuneracién tenga un papel relevante en la
motivacion de los empleados; a pesar de ese papel relevante existen
factores que sin embargo tienen una mayor influencia en la motiva-
ci6én de los empleados. El resultado que obtuvimos fue que lejos
de lo que pensabamos los estudiantes valoran en primer lugar un
buen sueldo tanto como primer factor motivador en un 67,9%
de los casos, siendo también el primer factor (con un 43,6% que
deberia darse) para que acepten el trabajo.

En segundo lugar, analizamos como podia influir el género en la
elecciéon del primer factor motivador y obtuvimos como resultado
que el 76% de los hombres puntda la retribuciéon en el primer
lugar; tan solo el 61% de las mujeres lo situaban en primer lugar.
En el caso del primer factor que se deberia dar para aceptar el
trabajo el 50% de los hombres escogié un buen sueldo mientras
que en el caso de las mujeres la cifra descendia hasta el 39%.

Para realizar el analisis de la edad hemos tomado la edad original
y atendiendo a criterios l6gicos la hemos convertido en una variable
dicotémica basandonos también en la posible experiencia laboral de
los alumnos. En el primer grupo tomamos los alumnos de hasta 20
afios que se cuya experiencia laboral se supone que debe ser escasa
o incluso nula tal y como se confirmaba en nuestros datos y que
correspondia con el 45,2% de los casos, mientras que el segundo
grupo corresponde a los alumnos de entre 20 y 42 afios que tal y
como comentabamos tienen una mayor experiencia laboral y que
corresponden con un 54,8% de los alumnos entrevistados. Del
analisis de estos dos grupos obtuvimos como resultado que un 81%
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de los alumnos del primer grupo de edad (aquellos con menor
experiencia laboral) eligen como primer factor motivacional el
sueldo mientras que en el segundo grupo este porcentaje desciende
hasta el 58% de los casos. En el caso del primer factor que deberia
darse para aceptar el trabajo, el primer grupo de edad puntud un
buen sueldo, el 50% de los casos seguido de unas buenas condi-
ciones de salud/higiene laboral; un 10% de los casos procura la
estabilidad laboral; la posibilidad de promocionar y de un trabajo
interesante con un 9%, 8% y 6,7%, respectivamente. Mientras
que el segundo grupo valoré un buen sueldo en un 39% de los
casos, buenas condiciones de salud/higiene laboral en un 20% de
los casos, 1a posibilidad de promocionar en un 10% de los casos,
un trabajo interesante en un 8,8% vy la estabilidad laboral en un
7,5% como el primer factor que se deberfa dar para aceptar el
trabajo.

Partiendo de los resultados obtenidos se confirma la hipotesis de
que el ciclo condiciona significativamente la estructura motiva-
cional de los estudiantes ya que mientras los alumnos del primer
ciclo puntian un buen sueldo como primer factor motivador en
un 80%, en el segundo ciclo tan solo el 54% de los estudiantes lo
valora en primer lugar pasando a valorar también otros factores
como pueden ser la posibilidad de promocionar o la estabilidad
laboral.

La hipétesis que pretendia demostrar el hecho de que el #abajar o no
condicionaba la estructura motivacional se confirma significativa-
mente. El 62,5% de los alumnos que trabajan escogen un buen
sueldo como primer factor motivacional seguido de la posibilidad
de promocionar en un 9,4% de los casos y por la estabilidad laboral
en un 8,6% de los casos. En contraposicion los alumnos que no
trabajan valoran un buen sueldo como primer factor en un 71%
de los casos, seguido de la posibilidad de promocionar en un
8,8% de los casos y por la estabilidad laboral en un 6,5% de los
casos. En el caso del primer factor que deberia darse para aceptar
el trabajo, el 37% de los que #rabajan prefieren un buen sueldo
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mientras que en el caso de los estudiantes que no trabajan ese
porcentaje aumenta hasta el 47% de los casos. Del grupo que
trabaja, el 66% de los casos eligi6é un buen sueldo en primer lugar,
mientras que los que trabajan media jornada lo hicieron en un
62% de los casos y los que trabajan a jornada completa en un
25%, con el que el descenso se muestra significativo.

También analizamos la distancia existente entre los factores que
el estudiante desea y los que cree que en realidad se daran en la
empresa, para ello hemos creado una variable nueva denominada
gap estratégico. Observamos que la mayor distancia se produce entre
el horario adecuado deseado (con una media de 4,38) y el que
creen que realmente se dard con un 2,88 y cuyo gap es de 1,50,
entre el trabajo interesante (x 4,39) y el que realmente se dara
(x 2,92) con un gap de 1,47 y entre el buen sueldo deseado (4,55)
y el esperado (3,10) con un gap de 1,45. Los factores donde el
gap es menor son entre la responsabilidad deseada (3,85) y la
esperada con un (3,49) cuyo gap es de 0,30.

También puede analizarse el gap tal y como proponemos en las
hipétesis a través de la comparacion entre los factores motivacio-
nales deseados, los que deberfan darse para aceptar el trabajo y los
que realmente se esperan en la empresa. De esta comparacion
obtuvimos los siguientes resultados: en la comparacion entre los
factores deseados y los que deberfan darse para aceptar el trabajo
destacan de modo fundamental los siguientes: dos de cada tres
personas consideran que el factor mas importante es el dinero, no
llega a dos de cada cuatro personas (44%) la cantidad de estudiantes
que requieren un buen sueldo para aceptar el trabajo; en el caso del
gap entre los factores deseados y los que los estudiantes creen que
realmente se daran en la empresa destaca el hecho de que tan solo
5,8% espera obtener un buen sueldo. Los factores motivacionales
mas esperados por parte de los estudiantes son unas buenas condi-
ciones de salud/higiene laboral en un 31,5% de los casos, seguido
de la formacion, elegido como factor que los estudiantes consideran
que se da con mayor frecuencia, en el 12,7% de los casos.
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Tal y como explicamos en la introducciéon uno de nuestros princi-
pales objetivos era ver si se podian agrupar de alguna manera los
factores motivacionales en funcion de las respuestas obtenidas de
los estudiantes con la finalidad de poder establecer mecanismos
generalizables de motivacion, y con ello abastecer a los directivos de
recursos humanos de una herramienta util a la hora de contratar
a los actuales estudiantes en un futuro.

Para ello realzamos un factorial del cual obtuvimos cuatro grupos
de factores; un primer grupo compuesto por las condiciones de
higiene/salud en el trabajo, la estabilidad laboral, un horario
adecuado y un buen clima laboral, un segundo grupo formado
por un trabajo interesante, autonomia, variedad de tareas y la
coincidencia entre los requerimientos laborales y las habilidades
y experiencia necesarias; un tercer grupo formado por una mayor
responsabilidad, un aprendizaje con el inmediato superior y la
formacion, un cuarto y ultimo grupo formado por un buen
sueldo y la posibilidad de promocionarse. Al realizar la prueba de
fiabilidad obtuvimos valores del 0,623, 0,675, 0,666 y 0,309 para
cada uno de los grupos, respectivamente.

A pesar de que se pueda tal vez justificar mediante el trabajo de
Nunnally las fiabilidades obtenidas para los tres primeros grupos,
desde la logica consideramos que estos tres grupos no pueden justi-
ficarse ya que no podemos establecer un paralelismo entre factores
intrinsecos y extrinsecos y tampoco tienen excesiva logica los
grupos ya que desde nuestro punto de vista los factores son sufi-
cientemente explicativos por si mismos. Por lo que, en realidad, no
alcanzamos nuestro objetivo de intentar establecer o encontrar
grupos de factores que explicasen en mejor medida la actitud de los
trabajadores y su compromiso para con la organizacion.

Otro de nuestros objetivos era intentar establecer grupos con com-
portamientos comunes, de tal forma que se simplificase la tarea de
los directivos a la hora de comprender el comportamiento de los
futuros trabajadores y poder actuar mas facilmente con ellos.
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Con la finalidad de alcanzar este objetivo realizamos un cluster
realizando primero un analisis a través de los conglomerados jerar-
quicos intentando analizar a través del dendograma, y sobre todo
del coeficiente de fusién como método de comprobacion, para
determinar cuantos grupos se formaban y, posteriormente, aplicar
la técnica de conglomerados por K medias. Aplicando estas técnicas
describimos tres grupos mas o menos heterogéneos. En un primer
analisis se obtuvo un primer grupo que puntia todos los factores
por encima de los otros dos. Los otros dos grupos se caractetizan
por lo siguiente: uno por valorar, en mayor medida, un horario
adecuado, un buen sueldo, la estabilidad laboral y la coincidencia
entre los requerimientos laborales y las habilidades y experiencia
necesarias, mientras que el otro se caracteriza por otorgar una mayor
importancia a la responsabilidad, al trabajo interesante, al trabajo
con retos personales y a la variedad de tareas sin importatle tanto el
dinero.

En un andlisis hecho grupo por grupo, o sea, de caracter mas
pormenorizado destaca el primer grupo ya que le da una mayor
importancia a las condiciones extrinsecas del puesto de trabajo,
en este aspecto destaca su deseo por obtener un buen sueldo, un
buen horario, buen clima y estabilidad, sin importarle tanto la
variedad de tareas, la autonomia, el aprendizaje, entre otros factores
intrinsecos. Parece que este tipo de estudiante busca un puesto de
trabajo donde se consolide con un buen sueldo y se encuentre a
gusto sin intentar promocionar[se|, y dandole una menor impor-
tancia a la variedad de tareas dentro del puesto de trabajo aunque
cabe no olvidar que el estudiante de este grupo valora todos los
tactores como bastante o muy importantes. El primer grupo esta
formado por 166 estudiantes que corresponden con el 56% de
los estudiantes dividido en un 35% de hombres y un 65% de
mujeres. El 43% de sus miembros tiene experiencia laboral, el
56% de sus miembros prefiere trabajar en una empresa privada,
mientras que el 54% no le importaria trabajar en el extranjero.
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Este grupo es el escogido por el 57% de los espafioles mientras
que tan solo el 25% de los franceses escogeria este grupo.

El segundo grupo destaca fundamentalmente por darle mucha
importancia al dinero sin importarle tanto el resto de factores
mencionados. Esta compuesto por 98 estudiantes que se corres-
ponden con un 33% de los estudiantes encuestados, repartidos
en un 60% de hombres y un 40% de mujeres, de los cuales el 91%
son espafoles y siendo el segundo grupo mas escogido por los
espanoles. El 52% de sus miembros tiene experiencia laboral. Al
62% de sus miembros le gustaria trabajar en una empresa privada;
a diferencia de los otros dos grupos a la mayoria de sus miembros
no le gustaria trabajar en el extranjero (63,1%).

A diferencia del primer grupo, el tercer grupo se caracteriza por
darle una mayor importancia a los factores intrinsecos, como un
trabajo con retos personales, donde se les dé una alta responsabili-
dad y se preocupan menos por los factores extrinsecos y relativos
al puesto de trabajo excepto por un trabajo interesante ya que es
el factor que mas puntian. Cabe también destacar el hecho de
que no les otorgan tanta importancia a un buen sueldo, como los
otros dos grupos. Este grupo se preocupa por su crecimiento
personal mas que por las condiciones del puesto de trabajo. Este
grupo es el minoritario y esta formado por 33 estudiantes, de los
cuales el 63% son hombres y el 37% son mujeres. Este grupo es el
mas escogido por el colectivo de estudiantes franceses, lo escogen
un 60% de sus miembros. El 31% de sus miembros tiene expe-
riencia laboral con lo que podemos decir que es el unico grupo
de los tres formado mayoritariamente por gente sin experiencia
laboral. Al 76% de sus miembros le gustarfa trabajar en una empresa
privada, destacando el hecho de que a la mayorfa de sus miembros
les gustaria trabajar en el extranjero. Cabe destacar también que a
diferencia de los dos anteriores este grupo esta formado en su
mayoria por miembros del segundo ciclo (74%).
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A nivel general destaca el hecho de que los tres grupos ponderan
por igual la posibilidad de promocionarse, aunque en términos
relativos un grupo le da mas importancia que el otro. También es
importante el hecho de que en ninguno de los tres grupos se le
otorga mucha importancia en términos relativos al aprendizaje con
el inmediato superior. Finalmente, respecto al ciclo es interesante
ver como en los dos primeros grupos no tiene excesiva trascen-
dencia puesto, puesto que se reparten mas o menos por igual,
mientras que en el tercer grupo la diferencia es significativa, tal y
como comentabamos es mucho mayor la participacion de miembros
del segundo ciclo.

Cabe destacar que todas nuestras hipétesis se confirman excep-
tuando la hipétesis H1a ya que el dinero si que es el primer factor
motivacional.

9. Conclusiones

Para atraer, retener y motivar a los empleados los directivos nece-
sitan aplicar una combinacién de estrategias compensatorias
(Milkovich & Newman, 2002) y técnicas y factores motivacionales.
Tanto los factores intrinsecos como los extrinsecos son muy impoz-
tantes como Hertzberg demostrd en sus articulos. En este articulo
demostramos la importancia del dinero como moderador de la
relacion entre la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional.

También demostramos que hay una diferencia significativa entre
los factores motivacionales que los estudiantes les gustaria encontrar
y los que realmente estan dispuestos a aceptar el estudio de estas
diferencias puede ser una clave para los gerentes y directores de
recursos humanos para poder contratar a los mejores estudiantes,
o mejor dicho, a aquellos estudiantes con el mejor perfil, al igual
que también sera una herramienta motivacional potente.

El dinero es un factor motivador para algunas personas. Tanto los
investigadores como los directivos necesitan tener un profundo
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conocimiento acerca de las motivaciones intrinsecas de los estu-
diantes como futuros trabajadores. Los directivos deberfan tener
cuidado con la estrategia que emplean con el dinero en las orga-
nizaciones. Algunos autores han encontrado limitaciones al dinero
porque el mismo no es un factor motivador para todo el mundo
ante en las mismas condiciones (Kohn, 1993), aunque en nuestro
caso ha sido imposible demostrarlo, ahora bien analizando el tercer
grupo, el dinero se convierte en el segundo factor motivacional
por detras del trabajo interesante.

Es necesario realizar mayores estudios y con mayor profundidad
sobre la importancia del dinero (Mitchel y Mickel, 1999) en el
contexto organizacional, para sustentar las estrategias aplicadas
con los avances cientificos. En sintesis, debemos utilizar el dinero
de forma moderada en el sistema de compensacion, sobre todo
poniendo énfasis en que el dinero es un factor de recompensa
extrinseca pero no debemos olvidar los factores intrinsecos. El
dinero debe incluirse en la estrategia compensatoria pero no
como el principal motivador laboral, ya que la motivacién es mucho
mas compleja.
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