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RESUMEN
El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo general analizar los factores,
ya sean positivos 0 negativos, que aumentan o disminuyen la lealtad, motivacion y
satisfaccion laboral de los colaboradores de la empresa Bayer en el departamento de
Travel & Expenses y la manera en que dichos aspectos repercuten en el rendimiento

de sus integrantes.

La motivacion, satisfaccion y lealtad laboral son variables que, con el paso de tiempo,
han tomado gran relevancia ya que a partir del ano 1960 el termino administracion de
personal se consider6 obsoleto, ya que las empresas estaban creciendo en gran escala
y adquiriendo nuevos retos, para este momento se comienza a considerar a las
personas como un recurso esencial, inteligente y unico, con capacidad de enfrentar
retos nuevos y colaborar con el éxito de la empresa, ya no eran solamente maquinas,

se les comenzo a ver la parte humana que los integraba.

Esta transformacién de pensamiento fue tan grande que, actualmente, dentro de la
gestion del talento humano se considera que contar con un personal calificado es un
elemento clave para el éxito de la empresa, tomando asi la posicion del activo principal
de las compaiias. Por otra parte, se considera que una tarea fundamental del
departamento de Talento Humano es brindarles beneficios sociales a los empleados
para mejorar la calidad de vida de estos, es aca adonde la motivacion, la satisfaccion
y la lealtad laboral se toman en consideracion, ya que para generar dicho plan de
prestaciones sociales, se requiere conocer qué motiva, anima y retiene a las personas

dentro de la organizacion.
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La metodologia utilizada es de tipo documental, creando un analisis de las fuentes
requeridas para esta investigacion por medio de entrevistas aplicadas a muestras
seleccionadas por conveniencia y contando con un perfil similar, para obtener una

opinién valida y confiable.

Una vez finalizado el proyecto, se generan una serie de conclusiones que permiten
afirmar que los colaboradores que conforman el departamento de Travel & Expenses
de la empresa Bayer Costa Rica, cuentan con una alta motivacion, satisfaccion y lealtad
hacia su organizacion, a pesar de que existen ciertas condiciones de trabajo que se
pueden mejorar, consideran que son mas los aspectos positivos, que los negativos. De
igual manera, se identifica, que el rendimiento del departamento es influenciado

positivamente con la motivacion, satisfaccion y lealtad con la que cuentan actualmente.

Palabras claves

Motivacion laboral, satisfaccion laboral, lealtad laboral, rendimiento, iniciativas

organizacionales y condiciones laborales.
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ABSTRACT
The general objective of this research is to analyze the factors, whether positive or
negative, that increase or decrease the loyalty, motivation and job satisfaction of the
collaborators from the Travel & Expenses department in Bayer, and the way in which

these aspects affectthe performance of these members.

Motivation, satisfaction and job loyalty are variables that over the years, have taken on
great relevance. In 1960 the term personnel administration was considered obsolete,
because the companies were growing on a large scale and acquiring new challenges,
by this time they began to consider the employees an essential, intelligent and an unique
resource, with the ability to face new challenges and collaborate with the success of the

company, they were no longer just machines, they began to see the human part.

This transformation of thought was so relevant, that currently in the management of
human talent world it is considered that having a qualified staff is a key element for the
success of the company, this allow them to take the position of the main asset of the
companies. On the other hand, it is considered that one the fundamental tasks of the
Human Talent department is to provide social benefits to the employees to improve their
quality of life, it is here where motivation, satisfaction and work loyalty are taken into
consideration, because to generate a social benefit plan it is necessary to know what

motivates, encourages and retains people in the organization.

The methodology used is a documentary type, creating an analysis of the sources
required for this research through interviews applied to samples selected for

convenience and with a similar profile, to obtain a valid and reliable opinion.
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Once the project is finished, a series of conclusions are generated. This work showed
that the collaborators from the Travel & Expenses department have a high motivation,
satisfaction and loyalty with their organization, despite the fact that there are certain
working conditions that can be improved, they consider that there are more positive
aspects than negative ones. The project identified that the performance of the
department is positively influenced by the motivation, satisfaction and loyalty that they

currently have.

Keywords
Job motivation, job satisfaction, job loyalty, performance, organizational initiatives and

working conditions.



CAPITULO |

INTRODUCCION

22



23

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes internacionales y nacionales

El talento humano es un elemento clave en toda organizacion, lo anterior debido a que
la eficiencia y el logro de objetivos de esta va a depender del desempefio efectivo de
las tareas y de la adecuada asignacion de jerarquias y responsabilidades. Por dicha
razon, es de suma importancia crear una politica adecuada para la gestion del talento
humano que permita, entre otros aspectos, valerse de distintas alternativas para
aumentar la motivacién, ya que la misma conforma una parte importante en el logro de
la eficacia organizacional, hay que motivar a los empleados para que quieran y para

que puedan desempefiar su trabajo de la manera mas satisfactoria.

La Motivacion laboral y el Engagement o lealtad laboral, tienen una relacion directa, al
aumentar una variable se identifica un aumento proporcional de la otra. Los
colaboradores motivados estan implicados y satisfechos con sus trabajos, son leales

con la organizacion con la cual trabajan y tienen intenciones menores de dejarla.

Existen muchos elementos que afectan la motivacion, dentro de los cuales se
encuentran: un ambiente confortable, el nivel de comunicacion dentro de la
organizacion, la cultura organizacional, los incentivos, entre otros. Un alto nivel de
motivacion refleja altos niveles de productividad. Debido a lo anterior es que la tesis
(Berardi, 2015) sobre “Motivacion Laboral y Engagement” realizada en una
dependencia de la Administracion Publica Nacional de Mar de Plata en Argentina
proporciona la relacion existente entre la Motivacion y el Engagement, también indica
si la relacion que existe entre dichos factores es directa o indirecta, por otra parte

investigd si al aumentar los niveles de motivacion se logra tener trabajadores
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comprometidos para de esta manera incluir dichos conceptos en las politicas de talento
humano en la organizacién para permitir que el colaborador se desempefie en un
ambiente Optimo para su satisfaccion. De acuerdo con la metodologia utilizada, se hizo
uso de los siguientes instrumentos para la recoleccién de datos: planilla de datos
demograficos, de la cual se obtuvo el sexo, edad y nivel de instrucciéon formal alcanzado
de la muestra ; cuestionarios UWES en el cual se evaluaron la energia, la dedicacion y
la absorcion en el trabajo; y cuestionario de motivacion laboral creado por la
investigadora, que permitié identificar la motivacion del empleado, los factores que
intervienen y los niveles de motivacion de los mismos. Los instrumentos mencionados
anteriormente fueron aplicados a una muestra de 105 empleados de la Administracion
Pudblica Nacional de Mar de Plata, siendo una muestra representativa, adecuada y

valida.

En la actualidad las empresas comienzan a enfrentarse a mercados mas competitivos
y globalizados, lo anterior ha creado conciencia de la manera en la que el talento
humano se esta convirtiendo en una de las ventajas competitivas principales para las
organizaciones, es justo ahi en donde se destaca la importancia del clima
organizacional, el cual vade la mano con la motivacién laboral. Este elemento no debe
ser considerado una variable externa, sino como un activo intangible y un instrumento
que facilita el mejor desempefo de los colaboradores. Un clima organizacional positivo
propicia una mayor motivacion y por lo tanto se genera una mejor productividad por
parte de los trabajadores. Otra ventaja de un buen ambiente organizacional es que

genera un impacto positivo en el compromiso hacia la organizacion.
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Se considera que la satisfaccion laboral y la motivacion no significan lo mismo y que a
pesar de que tienen en mismo efecto sobre la productividad, la motivacion es un interés
que conlleva a la accioén, mientras que la satisfaccién es una consecuencia afectiva de
complacencia o desagrado. Con relacion a lo anterior, el trabajo final de graduacion
(Castro, 2015) “Propuesta Estratégica para el fortalecimiento del clima organizacional
y mejora de la motivacion del recurso humano en la Compariia Costarricense del Café
S.A.( CAFESA)” se enfocd en el desarrollo de una propuesta estratégica para el
fortalecimiento del clima laboral y la mejora de la motivacién del talento humano,
propuesta que fue necesaria ya que la empresa sufri6 de multiples cambios a nivel
organizacional producto de dos adquisiciones por grupos internacionales, dichas
adquisiciones generaron alta incertidumbre en los empleados, lo cual dio como
resultado una afectacion del clima laboral y de la motivacion de los colaboradores. La
investigacion tuvo un caracter cuantitativo, de alcance descriptivo, transversal, con
disefio no experimental ya que no hubo manipulaciéon intencional de variables. La
poblacion de interés y la muestra estuvo constituida por 60 colaboradores ubicados
fisicamente en las oficinas centrales de la Compafia Costarricense del Café S.A,
debido a lo anterior, no fue necesario utilizar ningun tipo de muestreo. La técnica de
recoleccion de datos utilizada fue un cuestionario elaborado a partir de la informacion
solicitada por Daniel Valerio, jefe administrativo y encargado del area de talento
humano de la Compariia Costarricense del Café S.A, dicho cuestionario por su esencia
permitid conocer lo que hacen, opinan o piensan los encuestados sobre el clima
organizacional y la motivacion en la empresa, mediante preguntas realizadas por

escrito y que se responden sin la presencia del encuestador.
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El empoderamiento psicologico y el engagement son predictivos claves de la
satisfaccion laboral. La conexidén positiva entre el empoderamiento psicologico, el
engagement y la satisfaccion laboral genera resultados organizacionales positivos. Los
empleados con alto empoderamiento psicolégico y compromiso suelen tener altos
niveles de satisfaccion personal y laboral, se convierten en empleados de alta
confianza, con relaciones interpersonales sanas en el sitio de trabajo. Los
colaboradores con alta satisfaccion proveen un servicio de mayor calidad al cliente
externo, razon por la cual para el consumidor se vuelve una experiencia positiva recibir
el trato de dicha fuerza laboral y se convierte en un cliente leal. El estudio (Moura,
Orgambidez, & Neves, 2015) “Psychological Empowerment and work Engagement as
Predictors of work satisfaction: a sample of hotel Employee” enfocé sus esfuerzos en
la determinacién de los efectos tanto positivos como negativos que puede generar la
relacion existente entre el empoderamiento psicoldgico, el engagement y la satisfaccion
laboral. La muestra estuvo conformada por 152 portugueses pertenecientes a distintos
hoteles en Portugal, contando con distintos roles y con un minimo de un afo de
experiencia en sus labores. Se utilizdé un cuestionario de cuatro paginas como método
de recoleccion de datos. El analisis de resultados se llevé a cabo utilizando el sistema

estadistico SPSS 22.0.

Es natural que un trabajador aprecie las retribuciones que recibe de la organizacion por
el servicio que brinda y que el resultado entre la comparacion de los beneficios recibidos
y los sacrificios realizados, se conviertan en el valor percibido por el empleado, dicho
valor tiene gran influencia sobre la satisfaccion laboral y por esta razén suele contar

con una mayor disposicion hacia las tareas que realiza. La direccion de las
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organizaciones siempre busca una elevada satisfaccion laboral ya que dicha variable
tiende a relacionarse con resultados positivos, con mayores indices de productividad,
desencadenado asi un mayor desarrollo empresarial. Un aspecto relevante en la
percepcion del empleado en cuanto a su satisfaccion es que existe una fuerte relaciéon
entre la motivacion y las compensaciones, es por esta razén que la fuerza laboral
prefiere puestos que le brinden oportunidades de aplicar sus habilidades y
capacidades, ofreciendo una gran variedad de tareas, libertad y retroalimentacion
positiva sobre lo que estan haciendo, a toda persona sin importar la edad le agrada que
le reconozcan sus esfuerzos, entrega y avances, dicho reconocimiento puede ir desde
una palabra de felicitaciéon, un aplauso, un obsequio, hasta un ascenso o aumento de
sueldo. Un empleado satisfecho no solo necesita dinero, sin embargo, cuando la

compensacion econdmica esta de acuerdo con los logros si actua como motivador.

La satisfaccion laboral siempre ha sido un tema importante ya que ayuda a identificar
la mejor manera de retener a los colaboradores, después de todo, altos niveles de
ausentismo y desercion puede afectar a los empleados y tener consecuencias
relevantes para las empresas. El nivel de satisfaccion que manifiesten los empleados
en relacidn con ciertos aspectos del puesto de trabajo determina sus intenciones de
crecimiento laboral en la organizacion. De acuerdo con lo anterior el estudio (Lopez,
Chavez, Pena, & Guevara, 2018) “Valor percibido por el empleado sobre su
Satisfaccion Laboral” identificd el nivel de valor percibido sobre la satisfaccion laboral
de los empleados del sector comercial de Monclova, Coahuila en el pais Méxicoy su
repercusion sobre el desempefo laboral. Se realizé una investigacion de campo

cuantitativa, descriptiva y transversal, en la cual se contd con una muestra no
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probabilistica de 95 empleados de una empresa del sector comercial en la ciudad de
Monclova, Coahuila, México. El instrumento utilizado para la recoleccion de datos fue
un cuestionario redisefiado de Borja y Brisefo, para la medicion de los 27 reactivos se
utilizé una escala de tipo Likert de 1 a 4 (nunca, pocas veces, a veces, siempre).
Finalmente, los datos que se recolectaron se analizaron a través del paquete

estadistico SPSS vy utilizando la técnica del coeficiente Rho de Spearman.

1.1.2 Delimitacion del problema

Para el desarrollo del presente proyecto de investigacion se utilizara una entrevista
cualitativa semiestructurada, determinando una muestra de tipo intencional o por
conveniencia, en la cual se eligieron diferentes criterios para de esta manera contar
con una muestra representativa, por otra parte, se utilizara una metodologia de caracter
esencialmente analitico-conceptual y dicha validacién del modelo se va a realizar
haciendo uso del método de grupos de consenso. Se va a contar con la participacion
voluntaria de un grupo de colaboradores de la empresa Bayer que pertenecen
especificamente a el departamento de Travel & Expenses, con el aporte que se obtenga
de dichos colaboradores por medio de la entrevista se podra crear las conclusiones y
recomendaciones. Cada entrevista sera evaluada de acuerdo con los criterios
establecidos con anterioridad a la aplicacién de la entrevista. El grupo de colaboradores
pertenecen a la Gran Area Metropolitana, cuentan con edades entre los 19 a los 40
anos, con una escolaridad universitaria y con experiencia en el departamento de Travel
& Expenses, incluyendo los cargos de team leader, senior associate, associate y junior

associate, la muestra contara con un porcentaje total de género masculino, con un nivel
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socioeconomico considerable de medio- alto, la investigacion abarcara un periodo de 5

meses, de octubre 2020 a marzo 2021.

1.1.3 Justificacion

La lealtad, motivacion y satisfaccion laboral son tres componentes que no se pueden
dejar de lado cuando se habla de un correcto manejo del talento humano. Dadas las
circunstancias actuales de desarrollo, no solo profesional de los colaboradores, sino,
también un desarrollo personal y psicologico, dichas variables llegan a formar parte de
las empresas exitosas que cuenta con colaboradores que persiguen las metas y dan la

milla extra para elevar la productividad de su organizacion.

Por otra parte, la ausencia de estos tres elementos dentro de una empresa se podria
considerar una de sus mayores debilidades y el causante de situaciones que podrian
generar una disminucion de la eficacia y eficiencia de la organizacién, si las empresas
se enfocan solamente en las cifras y no dedican ningun espacio para escuchar a su
fuerza laboral, las necesidades que tienen, los deseos y anhelos de los mismos,
situaciones como un alto ausentismo, rotacion, tareas inconclusas y rendimientos

bajos, van a formar parte del dia a dia.

Bayer Costa Rica siempre ha enfocado parte de sus recursos para el desarrollo de
estas variables, sin embargo, han tenido que realizar cambios debido a la situacion que
se vive actualmente en la cual debido a una pandemia causada por el virus Covid-19
todos los colaboradores fueron enviados a trabajar desde sus casas 24/7, siendo
prohibido visitar el sitio de trabajo ni unirse con personas que no formen parte de
nuestra familia para evitar aumentar los niveles de contagio. A raiz de lo anterior, el

departamento de Talento Humano ha tenido que realizar una serie de cambios en sus



30

estrategias para lograr conservar colaboradores leales, motivados y satisfechos,

respetando las medidas de salud propuestas por el gobierno.

El objeto del presente trabajo de investigacion se enfoca en el estudio del nivel de
satisfaccion, motivacién y lealtad desarrollada por los colaboradores, los factores que
aumentan o disminuyen dichos aspectos y su repercusion sobre el rendimiento
profesional, lo anterior para los trabajadores que conforman el departamento de Travel
& Expenses de la organizacion Bayer, esto debido a que el departamento de Talento
Humano de dicha organizaciéon ha elevado esfuerzos e iniciativas para ofrecer una serie
de beneficios que van enfocados en un desarrollo del bienestar fisico y mental del
colaborador con mecanismos y actividades que pueden ser desarrolladas por un medio

virtual y sin necesidad de que los colaboradores se presenten en el sitio de trabajo.

1.2 PREGUNTADEL INVESTIGADOR

¢, Cudles son los factores que aumentan o disminuyen la lealtad, motivacion vy
satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 anos de la empresa Bayer
en el departamento de Travel & Expenses y su repercusion sobre el rendimiento

profesional para el tercer cuatrimestre del 20207

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Analizar los factores que aumentan o disminuyen la lealtad, motivacion y satisfaccion
laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afios de la empresa Bayer en el
departamento de Travel & Expenses y su repercusion sobre el rendimiento profesional

para el tercer cuatrimestre del 2020.
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1.3.2 Objetivos especificos

1. Demostrar el efecto de la lealtad, motivacion y satisfaccion laboral en el
rendimiento de los colaboradores del departamento de Travel and Expenses de la
empresa Bayer.

2. Enumerar las iniciativas laborales que ciertamente logran un aumento de la
satisfaccion, motivacion y lealtad laboral de los integrantes del departamento de
Travel and Expenses de la empresa Bayer y su efecto en la organizacion.

3. ldentificar las condiciones de trabajo que generan una disminucion de la
satisfaccion, motivacion vy lealtad laboral de los integrantes del departamento de

Travel & Expenses de la empresa Bayer y su repercusion en la organizacion.
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2.1. HISTORIADE BAYER

El camino de Bayer comienza con la amistad entre dos hombres, mucha curiosidad y
dos estufas. Friedr. Bayer et comp fue fundada el 1° de agosto de 1863 en Barmen,
Alemania, ahora conocido como el distrito de la ciudad de Wuppertal. Dicha sociedad
fue creada por el vendedor de tinturas Friedrich Bayer y el maestro tintorero Johann

Friedrich Weskott.

Entre los afios 1881 y 1914 la organizacion comienza su transformacién en una
empresa internacional. En dichos afios se aprueba la produccidon de una nueva
sustancia llamada phenacetin (synthetic antipyretics) el cual fue el primer producto
oficial de la marcaBayer. Posteriormente, se lanza al mercado el medicamento del siglo
XX llamado &cido acetilsalicilico, mejor conocido hoy en dia como la Aspirina,

medicamento que fue desarrollado por el investigador Félix Hoffmann.

Bayer comienza a ser patrocinador de deportes con la fundacién del Club de Deportes
Bayer Leverkusen 04, el cual inicio como un espacio deportivo para las operarias de la
farmacéutica, representando hoy en dia a uno de los equipos pertenecientes ala UEFA

Champions League.

Cuando se da la llegada de Carl Duisberg ala compania para cumplir con el cargo de
director global se genera un cambio y fortalecimiento de los programas de apoyo a los
empleados y la sociedad, a partir de la llegada de él se implementa una jornada de

trabajo de 9 horas y la mejora de las condiciones laborales.

Para el periodo entre los afios 1914 y 9125 el crecimiento de Bayer se ve interrumpido

por la Primera Guerra Mundial, la compafia se vio obligada a reducir operaciones y
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como consecuencia de la guerra las ventas de tintes y de productos farmacéuticos
disminuyeron consideradamente. Como mecanismo de defensa, en 1917 Bayer se
integra a la economia de guerra e inaugura su tercera planta de produccién alemana

de Dormagen.

En el aino 1951, por iniciativa de Carl Duisberg se desarrolla una comunidad de
intereses entre Bayer, BASF (empresa quimica productora de tintes fundada en 1865)
y Agfa (comparia multinacional belga fundada en 1967 desarrolladora y distribuidora
de sistemas analdgicos y digitales), lo anterior con el objetivo de recuperar los

mercados que se habian perdido durante la guerra.

Como resultado de la Segunda Guerra Mundial, Bayer pierde por segunda vez sus
valiosas patentes y activos en el extranjero, debido a lo anterior Bayer comienza a
restablecer sus actividades de ventas en el extranjero en 1946, dicha reconstruccion
estuvo estrechamente relacionada con el wirtschaftswunder o milagro econdémico

ocurrido en la Republica Federal de Alemania.

En 1960 se da el lanzamiento de la primera penicilina semisintética llamada Oralopen,
para el aino 1963 el ambiente y la proteccién de este llega a tomar un espacio
importante para la organizacién, dicho interés crecié luego de adquirir el primer vehiculo
de monitoreo del aire, este dispositivo permitid medir las emisiones y la calidad del aire
de la cuidad de Leverkusen; para 1969 Aspirina participa en el primer viaje ala luna en

el Apollo 11, acompafando a los astronautas.

El fin del milagro econémico se presenta entre los afos 1973 y 1974, periodo en el cual

se desarrollé la crisis del petroleo la cual desencadeno una grave recesion econdémica



35

que impactd el precio de las materias primas quimicas, elevando los precios hasta
cuatro veces mas. Para esta época llega a la presidencia del Consejo de Administracion

de la organizacion Herbert Griinewald remplazando a Kurt Hansen.

Se generd un nuevo estandar para la creacion de antibiéticos en 1986 con la venta de
Ciprobay, primer antibiético sintético. Unos cuantos afos después, especificamente
para 1988, comienzan los ensayos para el tratamiento de la Esclerosis Multiple de

Betaferon.

Para los afos 1988-2001 Bayer se enfrenta a la globalizaciéon y el cambio estructural
de los mercados y las empresas debido a los cambios politicos radicales vividos en
Alemania y Europa del este, por esta razén la empresa decide enfocar esfuerzos en
estos mercados globalizados. En este periodo también se da la celebracion de los 100

afnos de Aspirina.

En el 2001 Bayer cambia su composicion, adquiriendo tres nuevos subgrupos llamados
Bayer HealthCare, Bayer CropScience y Bayer MaterialScience. Para el 2004 se firma
un acuerdo de cooperacion con el Programa para las Naciones Unidas de Medio
Ambiente (PNUMA) para posteriormente patrocinar proyectos de juventud y medio

ambiente, convirtiéndose asi en la primera empresa privada en firmar este acuerdo.

En el 2009 se da el lanzamiento de Rivaroxaban, producto anticoagulante de
administracion oral para evitar enfermedades mortales como el Tromboembolismo
Venoso (TEV), debido a dicho lanzamiento y a todo el trabajo realizado por parte de

Bayer, en diciembre de ese mismo afo la organizaciéon gana el Premio Futuro Aleman.
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Dentro de los acontecimientos importantes de los ultimos afos encontramos la
celebracion del aniversario 150 de su fundacion en todo el mundo en el 2013. Se
refuerza el negocio de oncologia con la adquisicion de ALGETA en 2014. Finalmente,
el subgrupo MaterialScience se convierte una compania independiente bajo el nuevo

nombre Covestro en el 2015. (BayerNet, 2020)

2.2. FILOSOFIA EMPRESARIAL

2.2.1 Propésito

En la pagina web oficial de Bayer (2020) especifica que el proposito de Bayer es
science for a better life, ciencia para una mejor vida de acuerdo con su definiciéon en
espanol, el cual busca contribuir al mundo con no solo el tratamiento de enfermedades,
sino también con la prevencion efectiva de las mismas, de tal manera que las personas
puedan cuidar de su propia salud de una mejor manera. Por otra parte, contribuye con
la produccion de alimentacién suficiente para el planeta respetando los recursos
naturales del mismo, de tal manera que el crecimiento del negocio y la sostenibilidad

puedan ir de la mano.

2.2.2 Visién

La vision de Bayer, de acuerdo con la pagina oficial de Bayer (2020), es health for all
hunger for none que en espanol seria salud para todos, hambre para nadie. Dentro de
este contexto busca que todas las divisiones de esta organizacion se guien bajo este
pensamiento aportando con el trabajo de sus colaboradores para la produccion de
medicamentos de alta calidad para promover la salud de las personas, por otra parte,
que las divisiones que producen alimentos sean lo suficientemente efectivas como para

cubrir la necesidad alimenticia mundial.
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2.2.3 Estrategia empresarial

Para el desarrollo de su estrategia organizacional Bayer se establece dos preguntas:
¢, Como se va a alimentar a 10 billones de personas para el 2050 sin impactar el cambio
climatico? y ¢ Como asegurar una alta calidad de vida para las personas que alcanzan

un nivel de vida longevo?

A raiz de lo anterior, la empresa cuenta con diferentes niveles estratégicos los cuales
representan las prioridades que tienen. Dichas estrategias estan configuradas para
cumplir con la vision y el propdsito de la empresa para que asi beneficien su sociedad
y brinden ganancias atractivas para los accionistas. Las mismas también sientan las

bases de sus operaciones divisionales.

En la pagina web oficial Bayer (2020) se enumera sus estrategias organizacionales, las

cuales son:

Moldear un lider: esta estrategia se enfoca en que los colaboradores de Bayer se
desarrollan como lideres en salud y nutricidbn generando valor con la asignacion de
recursos basados en estrategias de crecimiento rentable y posicionando a su fuerza

laborar en puestos que los cuales pueden lograr un liderazgo.

Ofrecer innovacion de clase mundial: estrategia basada en innovar a escala para
abordar los desafios sociales insatisfechos en materia de salud y nutricion, ampliacion
de fuentes de buenas ideas, impulso de la innovacion disruptiva e impulso de la

digitalizacion de la cadena de valor.

Generar un impacto sostenible: de la mano de esta estrategia Bayer ve la sostenibilidad

como una parte integral de sus operaciones comerciales. Sus metas para el 2030 van
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en linea con los objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU y el Acuerdo Climatico

de Paris.

Impulsar el rendimiento operativo: con esta estrategia Bayer cumple consistentemente

con sus objetivos financieros con un enfoque en el crecimiento rentable y sus retornos.

2.2.4 Valores Bayer

En la pagina web oficial de Bayer (2020) se menciona que las personas y la cultura
son una parte integral para el éxito de la compania. En ese sentido los valores LIFE
son una parte clave. Ellos proveen una guia para el trabajo que se realiza todos los

dias.

La palabra LIFE es un acronimo para los valores Bayer que hacen referencia
respectivamente a liderazgo, integridad, flexibilidad y eficiencia. Estos valores permiten
cumplir con el compromiso de salud para todos, hambre para nadie. Son la base de

comportamiento para los individuos, los equipos y la organizacion.

Al simplificar y fusionar esos cuatro comportamientos y competencias de Bayer, se
fomenta el desarrollo de una mentalidad que permita tener una mejor vida. Estos
valores se sustentan en doce atributos que establecen un lenguaje comun en términos
de expectativas y orientacion para saber cémo interactuar y comportarse. Dichos

atributos estan agrupados de la siguiente manera:

Valores: liderazgo, integridad, flexibilidad y eficiencia.

Mentalidad: es la suma de valores, comportamientos y creencias.
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Atributos: provee una claridad de que esperan y necesitan tanto los empleados como

los lideres para sobrellevar un mundo cambiante.

Comportamientos: describe lo observable y acciones deseadas para cada atributo.

Creencias: son las suposiciones y convicciones subyacentes que guian su

comportamiento.

Comportamientos de bandera roja: son acciones que deben evitarse porque se

consideran contraproducentes.

Dentro de los valores LIFE Bayer espera que los colaboradores se equipen de ciertas
caracteristicas especificas. Para desarrollar el liderazgo se espera que el colaborador
juegue para ganar, lidere con un proposito y permita el crecimiento tanto propio como
de los demas, por su parte, en integridad el colaborador debe de ser un modelo a
seguir, construir confianza y ser inclusivo, colaborar y conectar con otros; en cuanto a
flexibilidad el colaborador debe de crear valor con el consumidor, innovar, experimentar
y ser mas digital. Por ultimo, en cuanto a la eficacia se espera que el colaborador sea

responsable, sea rapido y enfrente los proyectos con empoderamiento.

GROUP BUSINESS
STRATEGY STRATEGIES

Shape a leader

Deliver world-class

innovation b A PURPOSE

Generate
sustainable impact

Drive operational
performance FUNDAMENTALS
People and Values
Leadership I F Efficiency

Integrity  Flexibility
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Figura N° 1

Elementos que conformar el propésito de Bayer
Fuente: Sitio web oficial de Bayer, recuperado de
https://bayernet.int.bayer.com/en/bayer/purpose-vision-strategy. (noviembre 2020)

2.2.5 Estructura organizacional

La expansion de la poblacién mundial requiere medicinas nuevas y mejores, asi como
un suministro de alimentos mucho mas grande y confiable. Es por esta razén que esta
organizacion se enfoca exclusivamente en la ciencia de la vida y los desafios que eso

representa.

Bayer busca beneficiarse de los procesos bioquimicos similares en todos los seres
vivos. La innovacion es parte fundamental de su cultura por esta razén estan en la

busqueda constante de formas innovadoras de hacer las cosas.

Segun el sitio web oficial de Bayer la composicion de esta organizacion se divide en

cuatro grupos principales, dentro de los cuales encontramos:

Farmacéuticos: son los encargados de la cartera de productos de la division
farmacéutica, estda compuesta por los medicamentos recetados de las categorias de

medicina general y farmacéutica especializada, también del negocio de radiologia.

Salud del consumidor: abarca las marcas que son de consumo global como los
analgésicos, alergias, prevencion de riesgos cardiovasculares, tos, resfriado, gripe,
dermatologia, cuidado de los pies, gastrointestinal, suplementos dietéticos y proteccion

solar.
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3. Cultivos: es la parte del negocio agricola de Bayer, se encarga de manejar los
mercados de semillas, proteccidn quimica y biolégica de los cultivos para controlar y

evitar plagas.

4. Area funcional: son los responsables de proporcionar la estrategia funcional, las

directrices y el asesoramiento funcional.

2.2.6 Compromiso social

A través de las iniciativas de Bayer y sus colaboraciones se fomenta la investigacion
de vanguardia, el talento y los proyectos educativos y sociales que son innovadores. El
objetivo de este apoyo es mejorar la calidad de vida en las distintas ubicaciones de la
empresa contribuyendo a resolver desafios sociales. De acuerdo con sus operaciones

comerciales, el compromiso de Bayer va enfocado en la innovacion y el espiritu pionero.

De acuerdo con el sitio oficial de Bayer, esta empresa cuenta con una fundacién
llamada Bayer Foundation la cual lleva en el corazon el compromiso social de Bayer
enfocado en el trabajo en equipo con socios globales para mejorar de manera

sostenible el planeta y la gente que lo habita.

La vision de esta fundacién es catalizar el impacto de la ciencia y la innovacién social
para lograr llegar a tener un mundo que brinde salud para todos y hambre para ninguno,
como lo dice su vision organizacional. Por este medio apoyan el desarrollo de avances
cientificos, impulsan el poder de la innovacion social y el espiritu empresarial,

permitiendo asi que las comunidades prosperen.

A través de esta fundacion, la cual opera a nivel mundial, Bayer proporciona fondos

para investigaciones de vanguardia, personas talentosas y proyectos educativos. Para
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el afo 2019 Bayer logré proporcionar alrededor de 61 millones de euros para proyectos

sin fines de lucro.

La manera en la que Bayer apoya estos proyectos es reconociendo los logros
cientificos con la entrega de premios, apoya la investigacion cientifica con becas,
promueve la educacion con programas de apoyo y aporta a los ecosistemas

colaborativos con socios globales.

El apoyo de estos programas busca escalar el impacto de las empresas sociales,
empoderar a las mujeres con premios como modelos a seguir y dar soluciones con

programas empresariales.

Por otra parte, esta empresa también se enfoca en otras dos areas las cuales son
deportes y cultura. Bayer ha estado involucrado activamente en el apoyo del deporte y
de la cultura durante mas de un siglo, haciendo asi una contribucién sostenible para la

vida social en sus sitios en Alemania.

En efecto, esta organizacion es uno de los mayores promotores del deporte en
Alemania. A principios del siglo XX Bayer comenz6 a apoyar los deseos de sus
empleados de realizar actividades de ocio, es asi como comienzan a apoyar los
deportes competitivos y los populares. Para la actualidad alrededor de 45000 miembros
de 23 clubes Bayer practican diversos deportes. Por otra parte, también cuentan con
un amplio historial en el apoyo de programas deportivos para atletas discapacitados y

atletas junior talentosos.

La cultura es otro de los aspectos a los cuales se le da enfoque cuando se habla de

compromiso social, en efecto a el grupo de programas relacionados con la cultura se
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llaman Bayer Kultur. Apoyan esta area porque consideran que representan un buen
entretenimiento y fomentan la formacion de la personalidad con caracteristicas que son
beneficiosas en el trabajo de Bayer, incentivan el interés en areas nuevas y la apertura

hacia lo desconocido.

Figura N° 2

Markus Rehm, ganador mundial de salto largo en el 2011 patrocinado por Bayer.
Fuente: Sitio web oficial de Bayer, recuperado de

2.3.BAYERCOSTARICA

La historia de Bayer en Costa Rica como centro de servicios compartido comienza el
19 de febrero del afio 2017, fecha en la cual Bayer decide inaugurar en Costa Rica su
primer y unico centro de servicios desde el cual se proveeran y actualmente se proveen
los servicios de contabilidad, finanzas y soporte de negocios a todas las operaciones
de la compafiia en Latinoamérica, Estados Unidos y Canada. Para dicha fecha ya Bayer
tenia 40 anos de existencia en el pais, contando con una planta de dispositivos médicos
en Heredia, una estacion experimental en Guacimo y Limon, una finca de algodén en

Liberia y una sede regional para Centroamérica y El Caribe ubicadas en Escazu.


https://www.bayer.com/en/societal-engagement/disabled-sports-sponsorship-paralympics
https://www.bayer.com/en/societal-engagement/disabled-sports-sponsorship-paralympics
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Inicialmente el centro contaba con 25 personas que viajaron un tiempo aproximado de
2 meses a Barcelona para capacitarse. Eventualmente la fuerza laborar incrementé a
140 personas y el numero de colaboradores continuo incrementando hasta alcanzar

una poblacion actual de un alrededor de 350 colaboradores. (Murillo, 2020)

Segun el sitio web oficial de Bayer el centro de servicios, mejor conocido como SSCDN,
de acuerdo con sus siglas en inglés que responden a shared service center delivery
network, es el encargado de brindar un servicio eficiente y confiable en 33 idiomas en
areas como lo son contabilidad, control, IT y también servicios a los empleados como

viajes y gastos (travel & expenses) y servicios de disefio virtual (my presentation).

2.3.1 Departamento Travel & Expenses Costa Rica

El departamento de Travel & Expenses en Costa Rica es el encargado de dar soporte
a los empleados de Bayer pertenecientes a las siguientes regiones: Andina, Cono Sur,
CAC, México, Estados Unidos y Canada. Se les brinda apoyo en temas relacionados
con gastos en los cuales se incurren en los viajes que realizan por temas laborales,

creacion de reportes de gastos y aclaraciones de la politica de viajes de la organizacién.

De acuerdo con la pagina oficial de Bayer, se espera que los colaboradores cuenten
con una alta movilidad debido a los viajes de negocios a los que se envian. De igual
manera los empleados deben de considerar en que momentos esos viajes de negocios
son realmente necesarios o si existe algun otro medio de comunicacion que pueda
solventar esta necesidad sin tener que planear un viaje. Por su parte, BDC se va a
encargar de la compra de ticketes y horarios de viajes; y si el colaborador tiene alguna
duda relacionada con politicas, aprobaciones de viajes y alcances deben de contactar

a su equipo de Travel & Expenses respectivo dependiendo del pais al que se pertenece.
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El departamento esta compuesto por personal de distintos niveles, cuenta con un team

leader, senior associates, associates y junior associates.

Emerson Moreira

TE&E USA

LATAM

US & CAN

Figura N° 3

Organigrama Travel & Expenses Costa Rica
Fuente: Datos tomados (Moreira, 2020) en su documento November USPR Telco. (noviembre
2020)

2.4. CONTEXTOTEORICO -CONCEPTUAL

2.4.1 Origen y evolucion del area de talento humano

El area de RRHH, segun (Baez & Santos, 2014) en su trabajo final de la carrera técnica
llamado “Estudio de caso: la comunicacion en el Hotel Rio Grande”, es una especialidad
que surgié debido al crecimiento y la complejidad de las tareas organizacionales. Sus
origenes estan situados en el siglo XX, como consecuencia del impacto de la
Revolucion Industrial, surgié una actividad mediadora entre las organizaciones vy las

personas para suavizar o disminuir el conflicto existente entre los objetivos
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organizacionales y los objetivos individuales, a esta actividad mediadora se le llamé

Relaciones Industriales.

Al pasar el tiempo, alrededor de la década 1950 el nombre que se le habia asignado a
este mecanismo cambia para conocerse ahora como Administracion de Personal,

buscando asi administrar a las personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente.

En el afio 1960 el concepto sufre una nueva transformacién debido a que la legislacion
laboral habia quedado obsoleta y las organizaciones estaban creciendo en gran
medida, asumiendo nuevos retos. Ahora se consideraban a las personas como
recursos esenciales, unicos e inteligentes, capaces de asumir los retos que debian
enfrentar las grandes organizaciones y de esta manera lograr el éxito que buscaban

las mismas.

A partir de la década 1970 surge el concepto de recursos humanos (RRHH). EI mismo
se basaba en el principio de que las personas debian administrarse por la direccion de

la empresa o por un area que se especializara en recursos humanos o talento humano.

Para el periodo presente debido a las nuevas caracteristicas del tercer milenio de
globalizacion de la economia, fuerte competitividad en los negocios, cambios rapidos y
dinamismo del ambiente; las organizaciones exitosas ya no administran ni personas ni
recursos humanos, ahora administran junto a las personas. Lo anterior implica tratarlas
como agentes activos y proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de iniciativa y
decision, de habilidades y competencias y no solo de capacidades manuales, fisicas o

artesanales. Los colaboradores constituyen ahora un poderoso activo que impulsa la
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creatividad organizacional de la misma manera como lo hacen la tecnologia y el

mercado.

2.4.2 Gestion del talento humano

En la actualidad debido a la gran competencia existente entre las empresas y a los
cambios constantes y fluctuantes del entorno, una correcta gestion del talento humano
es fundamental para alcanzar el éxito empresarial. Contar con personal calificado es

una garantia para la organizacion ya que es el principal activo de una compaifiia.

Debido a lo anterior (Garcia, 2019) en su libro “Gestion de Recursos Humanos” se
define a el departamento de talento humano como la “estructura organizativa que se
encarga de lo relativo ala organizacién, gestion y administracion del personal al servicio

de la empresa” (p.6).

Las caracteristicas, la situacién y las funciones del departamento de recursos humanos
van a depender del tamaino y la actividad a la cual se dedique la organizacion, inclusive
en las empresas con muy pocos trabajadores no suele existir este departamento, se
hacer una tercerizacion adquiriendo los servicios de otra empresa encargada
exclusivamente a esta tarea, sin embargo, por otra parte, para las empresas de gran

tamano la existencia de este departamento se vuelve imprescindible.

Para que el departamento de talento humano sea eficiente y pueda llevar su labor a
buen término, ademas de comprometerse con la organizacion, debera de contar con
una estructura interna adecuada, bien definida y posicionada dentro del organigrama
empresarial. Dependiendo de la situacibn que el departamento ocupe en el

organigrama, asi seran las tareas que le correspondan.
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Para poder llevar a cabo tareas tanto operativas como de gestion y estratégicas, el
directivo a cargo del talento humano debera estar situado en lo mas alto de la jerarquia
organizacional, al lado del resto de responsables de los otros departamentos y
dependiendo asi directamente de la direccion, también se debe de tomar en cuenta que
dicho departamento debe de estar conformado de profesionales capaces de asumir las

responsabilidades que el rol les otorga.

Director General

Subdirector

Director Director de Director Director de
financiero produccién comercial RR.HH
Figura N° 4

Organigrama lineal

Fuente: Datos tomados (Garcia, 2019) en su libro Gestidon de Recursos Humanos. Adaptacion
propia. (noviembre 2020)

Al tener ilustrado un organigrama lineal en el cual el departamento de Talento Humano
se encuentra al mismo nivel que los otros departamentos se determina que si esta es
la posicion en la que se encuentra dicho departamento al estar todos los directivos de

departamentos al mismo nivel, cumplen funciones de tipo decisorio.
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Director General

Director de
RR.HH Subdirector
Director Director de Director
financiero produccion comercial

Figura N° 5

Organigramaen lacual el departamento de talento humano ocupaunaposicidnde staff.
Fuente: Datos tomados (Garcia, 2019) en su libro Gestion de Recursos Humanos. Adaptaciéon propia. (noviembre
2020)

Al tener ilustrado un organigrama en el cual el departamento de Talento Humano
cumple funcién de staff se indica que al ocupar esta posicion su principal funcién es
asesorar a la alta direccion y a los directivos de linea en la gestion del talento humano.
En este escenario este departamento no tiene autoridad formal para tomar decisiones,
su labor reside unicamente en el asesoramiento sobre competencias profesionales,
esto significa que el staff no puede tomar decisiones que afecten a las operaciones
relacionadas con los productos o servicios que ofrece la empresa, solamente pueden
asesorar al director general o al directivo de linea que es quien toma finalmente la
decision.

2.4.3 Funciones del departamento de Talento Humano

De acuerdo con (Baez & Santos, 2014) en su Trabajo Final de la Carrera de Técnico
titulado “Estudio de caso: la comunicacion en el Hotel Rio Grande”, el area de RRHH

es interdisciplinaria ya que comprende conceptos de psicologia industrial, sociologia
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organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina

del trabajo, ingenieria de sistemas e informatica.

En el libro “Gestién de Recursos Humanos” (Garcia, 2019) se determina que dentro de
las principales tareas que debe de llevar a cabo el departamento de talento humano se

encuentran:

1. Descripcion y analisis de puesto de trabajo:

Esta es una de sus principales tareas, es fundamental que antes de adquirir un nuevo
colaborador la empresa tenga clara la informacion referente a cada puesto de trabajo,
lo anterior debido a que a la hora de realizar un proceso de seleccion se deben de
considerar las caracteristicas propias del puesto para elegir a la persona mas

adecuada.

2. Evaluacion del desempefio:

Este procedimiento consiste en una valoracién cuantitativa y cualitativa de la aportacion
que cada trabajador hacer a la empresa, por otra parte, mide el grado de eficacia a la

hora de llevar a cabo sus tareas y funciones.

3. Gestion de competencias:

Indica las competencias que le pueden permitir a él colaborado llegar a un nivel optimo

en su puesto laboral.

4. Planes de carrera:
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Este proceso hacer referencia a un analisis profundo de las diferentes trayectorias
profesionales dentro de una empresa e indica cudles son los requisitos para

evolucionar a través de dicha trayectoria.

Seleccion de personal:

Esta tarea consiste en la busqueda y atraccion de personal para su posterior
incorporacion a la empresa. Ya mas especificamente, hace referencia a el proceso que
tiene por finalidad encontrar y elegir al individuo mas adecuado para cubrir un
determinado puesto laboral, tomando en cuenta las necesidades de la empresa y del

colaborador.

Formacion:

Es una herramienta muy utilizada actualmente que se encarga de la renovacion de
conocimientos y habilidades de los empleados para de esta manera obtener una mejora
continua del rendimiento de ellos. Al estar la empresa sometida a un entorno cambiante,
su fuerza laboral debe adaptarse a dichos cambios, de esta manera el departamento
de talento humano debera crear planes de formacién para que su empresa se

mantenga competitiva en el mercado.

Beneficios sociales:

Los beneficios sociales son una serie de prestaciones que el contratante pone a
disposicion de los trabajadores con el fin de mejorar la calidad de vida del empleado. A
manera de ejemplo, se puede mencionar bonos especiales en gimnasios, descuentos

en restaurantes, entre otros.
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Comunicacién interna:

Este es el proceso por el cual los miembros de una organizacion se mantienen
informados, un buen sistema de comunicacion interna permite un correcto

funcionamiento de una organizacion.

Al aplicar esta herramienta los empleados se sienten escuchados e integrados en la
empresa, lo cual va a permitir conseguir un alto compromiso por parte de los

trabajadores vy los resultados se haran notar.

Clima Organizacional:

El clima organizacional son las percepciones compartidas respecto a el trabajo, al
ambiente fisico, las relaciones laborales y las diversas regulaciones formales,

compartidas por lo miembros de una entidad.

Debido a que el clima laboral influye en la satisfaccion y en la productividad de los
empleados es importante que el departamento de talento humano se encargue de que

exista un buen clima organizacional.

Motivacion de los empleados:

Este aspecto es de suma importancia en el ambito laboral pues estd demostrado que

un empleado motivado es un empleado satisfecho y esto genera un mayor rendimiento.

2.4.4 Tendencias del desarrollo del talento humano
De acuerdo con (Jones & Geroge, 2019) en su libro “Administracion contemporanea”,
los gerentes utilizan el reclutamiento y la seleccion de personal como primer

componente de gestién del talento humano, de esta manera atraen y contratan nuevos
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empleados que tienen las habilidades, experiencia y aptitudes que pueden aportar con

el logro de los objetivos organizacionales.

Una vez contratados, comienza el proceso de capacitacion y desarrollo el cual ayuda a
que los miembros de la empresa desarrollen habilidades y destrezas que les va a

permitir desarrollar sus tareas con eficacia tanto en el presente como en el futuro.

Con el pasar del tiempo el departamento de Talento Humano ha ido incorporando
ciertas tendencias para adaptarse a los cambios que sufre el mundo y por ende el
cambio en las necesidades de las personas. Es por esta razén que (Chiavenato, 2007)
en su libro “Administracion de recursos humanos” hace referencia a las siguientes

tendencias para el desarrollo de los individuos:

1. Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion:

La costumbre antigua que tenian las empresas de extraer el todas las habilidades y los
conocimientos de los empleados sin dar nada a cambio ahora es cosa del pasado. Esa
cultura depredadora y exploradora ya no existe. Hoy en dia el interés fundamental de
las empresas es acrecentar el valor de las personas, de esta manera las empresas
enriquecen su propio patrimonio, mejoran sus propios procesos internos e incrementan
la calidad y la productividad de sus tareas, asi como de sus productos y servicios. Todo

lo anterior forma parte integral de la competitividad empresarial.

Se trata de aprender de experiencias nuevas, de los errores, de los tropiezos, de
elementos de otras areas, de nuevos conocimientos. Agregar valor es adquirir nuevos

conocimientos, habilidades y experiencias.

2. Participaciéon activa de los gerentes y sus equipos:
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El planeamiento de los programas de capacitacion y desarrollo son efectuados
mediante una colaboracion entre los gerentes y sus equipos, lo anterior sucede debido
a la visible influencia de la administracion participativa y democratica. Tanto los
gerentes como los subordinados trabajan juntos buscando medios alternativos para
desarrollar los conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes, que sean mas

adecuadas para la actividad de la empresa y para el perfil de cada persona.

Intensa vinculacion con la actividad de la empresa:

Los procesos de desarrollo del talento humano no responden a la inmediatez o a la
ocasion, ni alas prioridades del area de RRHH, sino que se disefian y elaboran como
elementos integrantes de la planeacion estratégica de la empresa. Lo anterior, se utiliza
para lograr el equilibrio con la actividad de la empresa y con ello sustituir todo

mecanismo de control externo sobre la conducta del individuo.

Perfeccionamiento del personal para mejorar la calidad de vida de las personas:

Estda demostrado que la calidad de vida de las personas puede aumentar
significativamente si se da una correcta capacitacion y un creciente desarrollo
profesional. Las personas capacitadas que cuentan con mas destrezas para realizar

sus tareas, trabajan con mayor confianza, facilidad, placer y felicidad.

Adaptacion de las practicas de capacitacion a las diferencias individuales de las

personas:

Ahora los procesos de desarrollo de los recursos humanos consideran las diferentes

caracteristicas y cualidades de los individuos y se adecuan a ellas.
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Importancia de las técnicas grupales vy solidarias:

Los procesos de desarrollo cuentan ahora con una nueva forma de trabajo en la cual

los grupos y los equipos son el nucleo de la actividad humana.

La utilizacion de mecanismo de motivacion y de realizacion de personal:

Es relevante considerar que los procesos de desarrollo ahora son una parte
fundamental en la inversién personal y utilizados como método para alcanzar los
objetivos individuales. Muchas empresas incentivan a sus colaboradores a nunca parar
de aprender, lo anterior hace que las personas se interesen en participar en programas

de capacitacion, no solo como aprendices, sino también como instructores.

Busqueda incesante de la excelencia:

Todo lo que ocurre en la empresa puede y debe ser mejorado de manera continua ya
que el éxito de la organizacion no significa el punto de llegada sino el punto de partida.
La excelencia es un punto de referencia basico en esta mentalidad de cambio e
innovacion para lograr la competitividad y la misma no aplica solamente para los
colaboradores, los gerentes y los equipos, también aplica para todo aquello que sucede

en la empresa.

Retroalimentacion permanente:

La retroalimentacion es un elemento que orienta la conducta de las personas y favorece
los cambios de rumbo para poder alcanzar objetivos. La misma permite que la persona
pueda saber como se estd desempefiando, le permite dirigirse sola y evaluarse, por

otra parte, le brinda un mayor nivel de autonomia.
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Esta iniciativa favorece una mayor libertad personal en el trabajo y ayuda a una mejoria
del desempefio porque permite que el colaborador conozca los resultados alcanzados

y los aspectos que se deben de corregir.

2.4.5 Clima Organizacional

Al basarse en el articulo “Un acercamiento al Clima Organizacional” (lglesias & Torres,
2016) se encuentra que el ambiente en el que se desempefian las personas y las
percepciones que tienen las mismas sobre su entorno se ha convertido en uno de los
principales enfoques de las organizaciones, ya que las misma encaminan grandes
esfuerzos en ese sentido para su mejoramiento continuo, esto con el fin de lograr un
aumento de la productividad, dedicando empefio en el potencial humano y la calidad

de los servicios.

Por otra parte, indican que el clima organizacional es un tema con una investigacion
relativamente reciente ya que primeros planteamientos nacieron el 1960, afio en el cual
se propone un enfoque subjetivo definiéndolo como la opiniéon que tiene el trabajador
respecto a la organizacion, se resalta que la percepcion del empleado sobre sus
necesidades y satisfaccion resulta importante como factor para tener en cuenta cuando

se habla de clima organizacional.

Eventualmente surge el enfoque objetivo el cual plantea que es un conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacion vy la distinguen de otra e

influyen sobre el comportamiento de los trabajadores.

Finalmente aparece el enfoque sintético el cual indica que el clima organizacional

abarca los efectos subjetivos percibidos del sistema formal e informal de los



57

administradores y otros factores ambientales importantes sobre las actitudes,

creencias, valores y motivacion de los empleados de una empresa.

En resumen, el clima organizacional se define como “el conjunto de percepciones de
las caracteristicas relativamente estables de la organizacion, que influyen en las
actividades, el comportamiento de sus miembros, y el ambiente psicosocial en el que
se desenvuelven los trabajadores de una organizacion determinada.” (lglesias &

Torres, 2016)

Segun (lglesias & Sanchez, 2015) en su articulo “Generalidades del clima
organizacional”, este elemento repercute en la motivacién y en el comportamiento que
tienen los integrantes de una organizacion debido a que su origen esta relacionado con
el ambito de la sociologia, disciplina que enfatiza la importancia del hombre en su
funcion del trabajo por participar en un sistema social. Las organizaciones al estar
compuestas por personas que viven en ambientes dinamicos y complejos generan
comportamientos diversos que influyen en el funcionamiento de los sistemas lo cual

afecta el ambiente que se respira.

La medicion del clima organizacional se puede hacer mediante la aplicacion de
encuestas, ya sea a toda la organizacion o a cierta area en especifico. A pesar de que
existen distintos instrumentos, metodologias y encuestas para evaluar el clima
organizacional, la mayoria coinciden en la necesidad de medir las propiedades en dos
partes: una parte enfocada en el clima organizacional actual y la otra dirigida en como
deberia ser el clima organizacional. La brecha que resulte entre ambas mediciones va
a ser de gran utilidad para diagnosticar los problemas que pueden ser explorados y

corregidos eventualmente.
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Cabe resaltar que un correcto estudio del clima organizacional por parte de los
directivos de los diferentes departamentos es una herramienta eficaz para dirigir los
aspectos relacionados con problemas profesionales. Al contrario, si se da un analisis
inadecuado de esta variable o si se deja de lado, se compromete la mision institucional,

los niveles de motivacion y el rendimiento profesional.

2.4.6 Cultura Organizacional

La cultura organizacional segun (Sheen, 2018) en su libro “La cultura organizacional y
suimpacto en la gestion empresarial: Un acercamiento a tres compariias peruanas”, es
el modo de pensar, de ser y de actuar de las organizaciones. Es como el equivalente a
el credo organizacional el cual hace actuar a sus integrantes de una manera en
especifico y particular, determina lo que esta permitido en ella y lo que no, encamina o
le da una direccion a la organizacion en toda circunstancia y con todos los grupos que
la componen. Esta cultura nace con los fundadores de la organizacién, ellos son el

punto de partida que ponen el sello cultural que va a guiar todo el camino.

Todas las organizaciones cuentan con una cultura, indiferentemente del tamafio de la
empresa y de los afios de funcionamiento de esta. La manifestacion de la cultura se
siente, pero es mayoritariamente intangible ya que la misma no es una cosa, esta hecha
por las personas que interactuan en la organizacion y al mismo tiempo va determinando

las siguientes interacciones.

La cultura permite ver las interacciones de las personas y los elementos tangibles que
forman la personalidad de la organizacion. Los empleados logran identificar la cultura
de la empresa desde el momento en el que ingresan en ella, se puede apreciar por la

forma en la que los comparieros de trabajo se saludan y conversan ente si, los temas
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tratados, la manera en la que se dirigen a los clientes, el orden de las oficinas, los

objetos que adornan las instalaciones, entre otros.

Este ADN organizacional se adhiere a los colaboradores de manera inconsciente y de
esta forma se vuelven transmisores de la cultura, de lo anterior se resalta la relevancia
de que las organizaciones tengan un proceso de reclutamiento efectivo, ya que una

mala contratacion puede significar un cambio negativo en la cultura organizacional.

La cultura organizacional no es estatica, al igual que la cultura de un pais, la misma se
ensefa, se transmite, se hereda y se transforma a través de las personas. Es un

proceso inconsciente que incluye a todos los empleados.

Al hablar sobre los elementos que integran la cultura organizacional hay que hacer
referencia a dos modelos que se articulan ente si y grafican la dinamica cultural. Dichos

modelos son el modelo de Schein y el modelo de Hostede.

Schein y los niveles culturales:

Artefactos

Valores declarados

Creencias basicas

Figura N° 6
Niveles de la cultura organizacional segun Schein
Fuente: Datos tomados (Sheen, 2018) en su libro La cultura organizacional y su impacto en la

gestion empresarial: Un acercamiento a tres compafiias peruanas. Adaptacion propia.
(noviembre 2020)
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Para el primer nivel tenemos lo artefactos, estos son los elementos visibles, pero no
siempre descifrables. Ejemplos de esto son la infraestructura de la institucion, la
disposicion de los espacios de trabajo, el codigo de vestimenta, patrones de conducta

audibles o visibles, normas escritas y otros documentos.

En el segundo nivel, el intermedio, estan los valores declarados de la organizacion que
son los que comunican abiertamente y abrazan. Estos valores ayudan a entender un

poco la conducta de los empleados y la razén de ser de los elementos del nivel externo.

Finalmente, en el tercer nivel, el mas profundo, estan las creencias basicas, eso que
permite entender por qué los miembros de una organizacién actuan y piensan de una
manera determinada. En este nivel se encuentran los valores inconscientes que
tipifican a la empresa sin necesidad de tenerlos por escrito en un papel. Por ejemplo:
qué es el éxito para una empresa, qué significa el respeto, qué importancia se le da a

el balance ente el trabajo y la familia.

Hofstede y el modelo de la cebolla:

Valores
Ritos
Héroes

Simbolos

Figura N° 7
Capas de la cultura segun Hofstede
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Fuente: Datos tomados (Sheen, 2018) en su libro La cultura organizacional y su impacto en la
gestion empresarial: Un acercamiento a tres compafiias peruanas. Adaptacion propia.
(noviembre 2020)

En este modelo Hofstede utiliza la metafora de una cebolla para explicar la
interconexién entre los cuatro elementos que él identifica en las culturas

organizacionales.

En la capa externa estan los simbolos, estos son las palabras, gestos, estilos en el
vestir, signos de estatus y cualquier objeto fisico u observable que identifica a los

integrantes de una organizacion.

Para la segunda capa se encuentran los héroes los cuales son aquellas personas que,
independientemente de su cargo jerarquico, se toman como buenos referentes sobre
los valores y comportamientos dignos de copiar. Mediante su comportamiento ellos dan

un rol positivo a seguir como persona y como compafieros de trabajo.

En la tercera capa estan los ritos, que son las actividades propias que se realizan de
manera periddica, tanto dentro como fuera de las horas de trabajo, los mismo son
transversales y tienen un significado especial para toda la organizaciéon y para todos
los colaboradores. Algunos ejemplos de estos ritos serian la celebracion de la

fundacion de la empresa o el canto del himno corporativo en determinados eventos.

En el corazén de la cebolla, la cuarta capa, estan los valores que pertenecen a nuestra
mente. Son valores que se logran percibir en el dia a dia en la empresa sin necesidad

de que alguien sea consciente de este proceso.
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En ambos modelos se identifica a la cultura como un todo compuesto por diferentes
niveles que incluyen desde los aspectos mas explicitos o externos, hasta los mas
internos o inconscientes. Los modelos coinciden en que el nivel mas profundo o interno
alberga los principios mas arraigados sobre los que descansa una cultura
organizacional. Con la ayuda de estas teorias se puede comprender de mejor manera

por qué ciertas empresas han tenido mayor o menor éxito que otras.

2.4.7 Motivacion laboral

La palabra motivacion tiene su origen en el latin, proviene de motivus, motiva, motivum
cuya raiz esta relacionada con el verbo moveo, moveré, movi, motum el cual significa
mover, trasladar y moverse. Por otra parte, también se relaciona con motus (movido)

como un motor, remoto y terremoto.

A dicha raiz se le afade el sufijo-ivus que significa relacion active/pasiva y sufijo-cion

que significa accion y efecto.

En resumen, se puede considerar que el origen etimolégico de este término es la accion

y efecto a lo relativo al movimiento o que se puede mover. (DiccionarioActual, 2020)

La motivacion consta de un ciclo el cual segun (Chiavenato, 2017) en su libro
“Administracion de Recursos Humanos” surge con la aparicion de una necesidad, una
fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cuando se origina una
necesidad se rompe el estado de equilibrio del organismo y produce una sensacion de
tension, insatisfaccion, desequilibrio e incomodidad. Debido a esa sensacion el
individuo toma un comportamiento o accion que sea capaz de aliviar la tensiéon o liberar

la incomodidad y controlar el desequilibrio.
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Si el comportamiento que la persona adopta es eficaz, el individuo encontrara la
satisfaccion a su necesidad. Una vez satisfecha esa necesidad, el organismo logra

volver a su estado de equilibrio anterior y se vuelve a adaptar a el ambiente.

De acuerdo con el libro “Administracion” (Robbins & Coulter, 2018) define que “la
motivacion laboral son los procesos que inciden en la energia, direccion y persistencia
del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar una meta. Esta definicién tiene tres

elementos clave: energia, direccién y persistencia” (p.520).

En cuanto a la energia es una intensidad o impulso, una persona motivada pone mayor
empeno y trabaja duro. Sin embargo, también se debe considerar la calidad del
esfuerzo, el esfuerzo dirigido de manera consistente hacia las metas de la organizacion
es la clase de empefio que se busca en los empleados. Por su parte en cuanto a la
direccioén, los niveles de alto cargo no necesariamente estan acompafados de un
desempeno laboral favorable a menos de que tengan la direccion correcta para que la
organizacion sea beneficiada. Por ultimo, se espera que lo colaboradores perseveren

en dar un mayor esfuerzo y en el alcance de metas.

Al hablar sobre motivacion es necesario abarcar cuatro teorias ya que son la bases de
las cuales se derivan las teorias contemporaneas e inclusive aun muchos gerentes las
utilizan ya que motivar altos niveles de desempefio en los empleados es un aspecto

empresarial importante, dichas teorias son las siguientes:

Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow:



64

Esta es probablemente la teoria de motivacion mas conocida, fue creada por Abraham
Maslow, un psicélogo que propuso que internamente cada persona cuenta con una

jerarquia de cinco necesidades.

Autorrealizacion

Estima

Sociales

Seguridad

Fisioldgicas

Figura N° 8

Jerarquiade las necesidades de Maslow

Fuente: Datos tomados (Robbins & Coulter, 2018) en su libro Administracion. Adaptacion
propia. (noviembre 2020)

De acuerdo con la figura, cada etapa consta de los siguientes factores:

Las necesidades fisiologicas: estan compuestas por hambre, sed, refugio, sexo y otras

necesidades corporales.

Necesidades de seguridad: incluye el cuidado y proteccion contra los dafos fisicos y
emocionales, también la seguridad de que las necesidades fisicas seguiran siendo

satisfechas.

Necesidades sociales: son el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la

amistad.
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4. Necesidades de estima: abarca los factores externos como el reconocimiento, el

estatus y la atencion; y los factores internos como la autonomia y el respeto a si mismo.

5. Necesidades de autorrealizacion: esta es la necesidad de desarrollarse, crecer y

encontrar una satisfaccion personal.

El funcionamiento correcto de la piramide de las necesidades de Maslow indica que
cada nivel inferior debe ser satisfecho para poder pasar a el siguiente, por esta razon

los individuos ascienden un nivel a la vez.

Las necesidades fisiolégicas y de seguridad estan categorizadas como de orden inferior
y las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion son consideradas
necesidades de orden superior. Las necesidades de orden inferior se satisfacen de

forma externa y las de orden superior se pueden satisfacer de forma interna.

Los gerentes utilizan esta teoria analizando en cual nivel se encuentra el empleado
para identificar cuales son las siguientes necesidades que tiene que satisfacer para que
se mantenga motivado, porque una vez satisfechas las necesidades de un nivel se

pierde la motivacion.

e Teorias Xy Y de McGregor:

Douglas McGregor es conocido por crear dos suposiciones utilizando la teoria Xy la
teoria Y, explicando que la teoria X es una vision negativa de las personas que indica
que los colaboradores tienen pocas ambiciones, evitan la responsabilidad y no les
gusta el trabajo, dando como resultado la necesidad de controlarlos de cerca para que

trabajen de manera efectiva, por su parte, la teoria Y es una vision positiva la cual
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supone que los empleados buscan y aceptan responsabilidades porque les gusta el

trabajo, generando la posibilidad de trabajar sin tener un control directo.

McGregor propone que la practica de la administracion debe de ser guiada por la teoria
Y y que se puede obtener una mayor motivacion por parte de los empleados si se les
permite participar en la toma de decisiones, se les asigna puestos de confianza y se

promueve las buenas relaciones interpersonales.

Teoria de los dos factores de Hezberg:

Frederick Herzber propone que los factores intrinsecos se relacionan con la
satisfaccion laboral, mientras que los factores extrinsecos se relacionan con la
insatisfaccion laboral. Este investigador identific6 que cuando las personas se sentian
bien con su trabajo, tendian a citar factores intrinsecos producidos por el trabajo, como
el logro, el reconocimiento y la responsabilidad, por otro lado, cuando se sentian
insatisfechos decian factores extrinsecos producidos por el puesto de trabajo como la

administracion, las politicas, relaciones interpersonales y la supervision.

Basado en lo anterior, Frederick agrupé estos elementos es dos grupos. A los factores
extrinsecos que generan insatisfaccion laboral se les llamé factores de higiene, cuando
estos factores son adecuados la gente no se siente insatisfecha pero tampoco
satisfecha o motivada. Por su parte, alos factores extrinsecos se les llamo motivadores,

que son a los cuales hay que hacer énfasis para motivar a los colaboradores.
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Motivadores Factores de higiene
Logro Supervision
Reconocimiento Politicas dela compaiiia

Crecimiento Salario
Trabajoensi Vida personaly seguridad

Politicas dela compaiiia

Estatus

Figura N° 9

Ejemplos de factores Motivadores y factores de higiene
Fuente: Datos tomados (Robbins & Coulter, 2018) en su libro Administracién. Adaptacion propia
(noviembre 2020)

Teoria de las tres necesidades:

Esta teoria fue creada por David McClelland y sus colaboradores, la misma propone
que hay tres necesidades adquiridas que son los principales motivadores en el trabajo.
Dentro de estas necesidades se encuentran las necesidades de logro, que son el
impulso por sobresalir y por tener éxito con respecto a un conjunto de meétricas; la
necesidad de poder que busca hacer que otros se comporten de una manera en
especifico; y la necesidad de afiliacion que es el deseo de contar con relaciones

interpersonales cercanas y amigables.

Los colaboradores con una gran necesidad de logro tienden a luchar mas por el logro
que por las recompensas que el éxito tiene, buscan hacer las tareas de una manera
mas eficiente que de la manera en la que se hizo antes y les son mas atractivos los

trabajos que son individuales enfocados en la busqueda de soluciones.
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Se considera que las personas que se enfocan solo en el logro son malos gerentes
porque persiguen metas individuales en lugar de metas organizacionales. Es por esta
razén que se recomienda mas tener un gerente con un mayor nivel de necesidad de

afiliacion o necesidad de poder.

Actualmente existen teorias modernas de motivacion que fueron desarrolladas a partir
de las cuatro teorias mencionadas anteriormente. Estas nuevas teorias buscan
contemplar necesidades que se han ido descubriendo y que ayudan a fomentar la

motivacion laboral.

Teoria del eEsta teoria plantea que ladeterminacién de metas especificasy
. . complejas mejoran el desempefio de los colaboradores.
establecimiento de

eGenera una relaciénpositiva entre el establecimiento de metasy la

metas motivacion.

eLos empleados comparan lo que obtienende un trabajo con lo que

s H invirtieron en el mismo y luego comparala proporcion de sus
Te0r|a de Ia eq ul dad resultados y aportaciones con otros individuos, si esta comparacién
es desfavorable se puede producir desmotivacion.

Silos puestos de una organizacion estan disefiados por los gerentes
de manera concienzuda, estos puestos generan motivacion.
eLos puestos se puedenvolver mas llamativos y motivadores
3 R aplicando técnicascomo la ampliacién del puesto, enriquecimiento
tra baJ om Otlva d ores del puesto, cambiando las caracteristicas de la posicion o
redisefiando el perfil.

Disefio de puestos de

eEsta teoria afirma que las consecuenciasvan de la mano con la

Teon’a del conducta del individuo.

. eLos gerentes utilizan mecanimos para influenciar de manera positiva
reforza m Iento la conducta de sus colaboradoresy asi obtener buenos resultados.

eDetermina que los individuos deciden actuar de cierta forma con

Teo r‘|’a de |as base a las expectativas de que laaccién seraseguida por un
. resultado y en el atractivo que tiene ese resultado.
expectatlvas El nivel de motivacién del colaborador va a depender del esfuerzo

que considere necesario paraalcanzar sus metas.

Figura N° 10
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Teorias contemporaneas de motivacion
Fuente: Datos tomados (Robbins & Coulter, 2018) en su libro Administracion. Adaptacion
propia. (noviembre 2020)

Los directivos del siglo XXI deben incluir la motivacion dentro de su estrategia
empresarial, debido a lo anterior (Madrigal, 2017) en su libro “Habilidades directivas”
resalta que la direccion de una organizacion esta en la responsabilidad de conocer,
analizar y aplicar los nuevos enfoques y practicas de motivacion para de esta manera
impulsar las estrategias de cambio en su empresa para recibir una alta aceptacion y
compromiso por parte de la fuerza laboral. Si no se crean los espacios para motivar a
los empleados e influir en ellos es mas dificil el logro de objetivos grupales e

individuales.

2.4.8 Lealtad laboral
El termino lealtad esta formado por raices latinas. Los componentes léxicos de esta
palabra son lex, legis que proviene de ley; alis que es relativo a y finalmente el sufijo -

dad que proviene de cualidad. (DeChile, 2020)

De acuerdo con (Real Academia Esparnola, 2020) la lealtad es “el cumplimiento de lo

que exigen las leyes de la fidelidad y las del honor y hombria de bien”.

Este factor es determinante del éxito de las empresas porque permiten que se creen
relaciones duraderas, es por esta razon que (Godinez, José, & Macias, 2019) en su
articulo “La lealtad de los colaboradores en una institucion educativa privada de nivel
superior caso de estudio Celaya, Guanajuato, México” establecen que la consolidacion
y la mejora de la lealtad hacia la organizacion se puede considerar una estrategia

corporativa.
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Por otra parte, indican que existe una corriente que se denomina concepto integrador,
el cual identifica a la lealtad como un constructo multidimensional, el cual esta definido
principalmente por comportamientos y actitudes. En esta misma corriente se clasifico a
la lealtad en tres perspectivas, la lealtad comportamental la cual se asocia con los
comportamientos repetitivos; la lealtad afectiva que se ve afectada por el vinculo
emocional; y la lealtad cognitiva que se relaciona con la atencion y concentracién que

un individuo presta a los procesos.

También se hace referencia a que cuando se habla de lealtad organizacional, se debe
de incluir y analizar la lealtad de los trabajadores hacia con la organizacion, la de la

organizacion con sus colaboradores y la de los clientes con la marca y empresa.

Se resalta que la lealtad en el trabajo es percibida de distintas formas, algunos creen
que este término consiste en el vinculo que hay con los jefes y el cumplimiento de sus
tareas, por su parte, otros individuos lo ven como el vinculo con la organizacion el cual

se demuestra con un compromiso de no renunciar e irse a trabajar con la competencia.

A pesar de que no existe una definicion definitiva de la lealtad laboral, lo que si se sabe
por seguro es que la lealtad no es para siempre y que para lograr un equilibrio entre la
carrera y dicha lealtad hay que alinear el crecimiento de la primera variable con los
objetivos de la segunda. Hay que disefar tareas con autonomia y variedad, asi como
desarrollar las relaciones entre los colaboradores haciendo énfasis en el vinculo

existente entre los valores de cada empleado y la mision de la empresa.
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2.4.9 Satisfaccion laboral
La palabra satisfaccion hace referencia a la manera, accidén o razéon que calma una
queja o conmocién. Esta compuesta por el verbo active transitorio satisfacer y contiene

el sufijo -cion que indica efecto o accion, viene del latin satisfactio. (Definiciona, 2020)

La satisfaccion laboral es un aspecto empresarial importante porque para la mayoria
de los trabajadores es un medio hacia el objetivo de lograr la satisfaccién personal. De
igual manera, la satisfaccion y la insatisfaccion laboral estan relacionadas con una gran
cantidad de indicadores organizacionales como lo es la calidad, el desempefio,

renuncias, rotacion, rendimiento, entre otros.

La definicion de satisfaccion laboral en su larga presencia en la psicologia ha
presentado variantes y se ha presentado de multiples formas. A pesar de las muchas
definiciones que ha recibido este término, existe un significado en el libro “Relaciones
entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral” (Chiang, Martin, & Nufiez, 2010),
que reune todos los conceptos, dicha definicién es: “actitud o conjunto de actitudes
desarrolladas por la persona hacia su situacion de trabajo, estas actitudes pueden estar

relacionadas con el trabajo en general o con facetas especificas del mismo”(p.16).

Por su parte, la satisfaccion laboral tiene una relacién estrecha con el clima
organizacional, a pesar de que existen muchas investigaciones no hay consenso
generalizado en cuanto a la direccion de la causalidad de esta relacién, no esta
determinado si de clima a satisfaccion laboral o de satisfacciéon a clima. Sin embargo,
si se ha demostrado que el climatiene influencias significativas sobre ciertos resultados

y variables de la empresa como el rendimiento, la tasa de absentismo vy la satisfaccion.
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Diferentes estudios transversales han concluido que las percepciones individuales del
clima organizacional relacionadas con la ambigiedad, el conflicto, la sobrecarga
laboral, el compromiso organizacional y el bienestar afectivo; afecta en gran porcentaje

la satisfaccion del empleado.

Otro concepto que debe ser mencionado al hablar sobre la satisfaccion es el
engagement, o compromiso por su significado en espafiol, el cual de acuerdo con el
articulo “Estrés de rol y satisfaccion laboral: examinando el papel mediador del
engagement en el trabajo” (Orgambidez, Pérez, & Borrego, 2015) es el estado mental
positivo asociado con el trabajo y que se caracteriza por contar con altos niveles de

vigor, absorcion y dedicacion.

Debido a que el engagement representa actitudes positivas hacia con el puesto laboral
y las tareas que se realizan en el mismo las organizaciones en algunas ocasiones
toman ventaja de dicho compromiso y sobrecargan laboralmente a los colaboradores.
Las demandas laborales muy elevadas generan el sindrome de quemarse en el trabajo,
el cual proviene de burnout de acuerdo con su traduccion en inglés, este sindrome se
vincula con la insatisfaccion, el desgaste emocional y el malestar psicolégico,

generando un deterioro de la salud.

Ambigledad
de rol
—_—

—_——
Sobrecarga J Engagement Satisfaccion
de rol ‘ en el trabajo laboral

D EEEEE——

Conflicto
de rol
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Figura N° 11

Relacion entre la sobrecargalaboral, el engagement y la satisfaccion en el trabajo

Fuente: Datos tomados (Orgambidez, Pérez, & Borrego, 2015) en su articulo” Estrés de rol y
satisfaccion laboral: examinando el papel mediador del engagement en el trabajo”. (noviembre
2020)

La figura anterior ayuda a explicar como una carga laboral elevada, tareas con cierta
ambiguedad o con poca claridad respecto a la manera de desempefarla y asignacion
de solicitudes a empleados que no cuentan con las aptitudes para desarrollarlas,

generan un efecto sobre el engagement y por ende sobre la satisfaccion laboral.

2.4.10 Teletrabajo

El teletrabajo es una modalidad laboral en la cual media la distancia y las
telecomunicaciones, dentro de esto se incluye la informatica, la telematica y las
telecomunicaciones, cada empresa utiliza los medios que mejor se adapten a sus

necesidades.

En el articulo “Satisfaccion laboral y estrés en teletrabajadores y trabajadores
presenciales de una universidad estatal de Costa Rica” (Arce & Rojas, 2020) se afirma
que el teletrabajo le brinda al trabajador mas beneficios que la modalidad presencial,
se dice que brinda una mayor calidad de vida, permite una mejor organizacion del
tiempo, aumenta la productividad, da un sentimiento de mas autonomia, brinda mayor
espacios para compartir con la familia, permite el ahorro en desplazamientos,

disminuye la huella de carbono, aumenta la satisfaccion y reduce el estrés.

Debido a que en la actualidad muchas organizaciones utilizan el teletrabajo como su
medio laboral, se han enfocado en brindarle a el empleado otras remuneraciones que

se relacionen con la satisfaccion y el estrés, no solo en el pago de un salario. Lo anterior
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ya que, un colaborador satisfecho y sin estrés aumenta sus niveles de productividad,

creatividad, toma de decisiones y desempefio.



CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El propésito de esta investigacion es analizar los factores que aumentan o disminuyen
la lealtad, motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afos
de la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses y su repercusion sobre
el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del 2020, para dicha investigaciéon
se va a contar con un enfoque cualitativo, el cual de acuerdo con (Strauss & Corbin,

2016) en su libro “Bases de la investigacion cualitativa” es:

“La no cuantificacion de los datos cualitativos, sino el proceso no matematico de
interpretacion, realizado con el proposito de descubrir conceptos y relaciones en los
datos brutos y luego organizarlos en un esquema explicativo tedrico. Los datos
pueden consistir en entrevistas y observaciones, pero también pueden incluir
documentos, peliculas o cintas de video, y aun datos que se hayan cuantificado con

otros propositos tales como los del censo.” (p.12.)

Debido a que parte de la investigacion esta enfocada en comportamientos y estados
de animo como lo son la motivacion, la lealtad y la satisfaccion, el enfoque cualitativo
es el mas adecuado ya que como se menciona en el libro “Investigacion cualitativa”
(Baez J., 2009) las investigaciones con este tipo de metodologias son convenientes
cuando se busca conocer las razones por las que los individuos como consumidores,
empleados, sectores de actividad, entre otros, actuan de la manera en que lo hacen,

tanto en lo cotidiano como cuando un suceso irrumpe la formatal que se puede dar un

cambio de percepcién de las cosas.
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Este proyecto cuenta con una metodologia analitico-conceptual, de esta manera,
conlleva una revision de literatura para la creacion de preguntas que contiene el
mecanismo de recoleccion de datos el cual en este caso es una entrevista
semiestructurada, la cual segun (Cruz, 2018) en su libro “Apoyo administrativo a la

gestion de recursos humanos” la define como:

“‘Modelo mixto de entrevista que obtiene las ventajas de la entrevista libre y de la
entrevista estructurada. Se establece un guion general de la entrevista en funcién de
los requerimientos de la investigacion, su planteamiento es flexible y es por esta
razon que es la entrevista mas utilizada porque supera la mayor parte de los

inconvenientes y aprovecha los beneficios de los otros tipos de entrevistas.” (p. 80)

Al ser un mecanismo tan flexible, permite que el entrevistador pueda indagar mas en el
tema y obtener mas informacion del entrevistado, ya que facilita que el participante se

exprese de manera libre en un ambiente de confianza.

La informacion recolectada por medio de las entrevistas va a ser validada por medio
del método de grupos de consenso el cual de acuerdo con (Betancourt, 2020) en su
articulo “ Grupos de Consenso”, consta de la opinidbn o percepcion de varias personas
frente a un tema, se puede aplicar a personas de diferentes niveles jerarquicos de la

empresa Yy asi alinear las respuestas de todos.

De esta manera, la entrevista semiestructurada sera aplicada a empleados que ocupan
distintos niveles, responsabilidades y experiencias dentro del mismo departamento,
para obtener su opinidbn con respecto a estas variables y la manera en la que las

mismas los afectan.
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3.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El alcance de esta investigacion es descriptivo, ya que este permite analizar elementos
los cuales han sido identificados y estudiados anteriormente, son temas ampliamente
conocidos. En el libro “Metodologia de la investigacion: Las rutas cuantitativa,
cualitativa y mixta” (Mendoza & Hernandez-Sampieri, 2018) se determina lo siguiente

sobre el alcance descriptivo:

“Pretende especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un
analisis. Es decir, miden o recolectan datos y reportan informacién sobre diversos
conceptos, variables, aspectos, dimensiones o componentes del fendbmeno o
problema a investigar. Es un estudio descriptivo, el investigador selecciona una serie
de cuestiones (variables) y después recaba la informacion sobre cada una de ellas,

para asi representar lo que se investiga (describirlo o caracterizarlo)” (p.108)

De acuerdo con lo anterior, ya que la satisfaccion, la lealtad y la motivacion laboral son
elementos que se han venido investigando en los ultimos afos, no es un tema de
reciente estudio y por ende cuenta con bastante informacién, esto debido a la gran
importancia que ha tomado el bienestar de los colaboradores para la efectividad de la

organizacion.

De esta manera, permite hacer un analisis de la informacién recaudada anteriormente
y asi ayudar a predecir y respaldar los resultados obtenidos en el departamento de

Travel & Expenses de Bayer Costa Rica.
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El analisis descriptivo permite mostrar con precision las dimensiones de un fendmeno,
contexto o situacién. En esta técnica el investigador debe ser capaz de definir o al

menos visualizar qué se esta midiendo y con quien recolectar los datos.

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

El estudio cualitativo es por si solo un disefio, ya que no hay dos investigaciones de
caracter cualitativo que sean iguales, puede que compartan similitudes, pero nunca van
a ser réplicas porque los procesos no son estandarizados y el investigador es el
recolector de los datos que van variando de acuerdo con el contexto y a el ambiente

con el transcurrir del tiempo de la investigacion.

De acuerdo con lo anterior, el disefio en una investigacion cualitativa es el abordaje
general que se hara en el proceso de investigacion, también se le conoce como

enfoque, marco interpretativo y estrategia de indagacion.

Cuando se tienen preguntas sobre problematicas o situaciones de un grupo o
comunidad, como el diagnostico de problematicas sociales, politicas, laborales,
econdmicas, ente otros; o se busca identificar las causas o consecuencias de las
problematicas y sus soluciones se debe utilizar el disefio de investigacion/accion.

(Mendoza & Hernandez-Sampieri, 2018)

A raiz de lo anterior y debido a que la investigacion actual estd enfocada en
diagnosticar la situacion presente del departamento de Travel & Expenses en cuanto a
la motivacion, satisfaccion y lealtad de sus colaboradores, tratando de identificar asi
una problematica o una situacion grupal y sus respectivas causas y consecuencias, el

disefio de este proyecto es de investigacion/accion.
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Inmersion inicial en la problematica o necesidad
y su ambiente (por parte del investigador)
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Figura N° 12

Principales acciones para llevar a cabo la investigacién/accion
Fuente: Datos tomados (Mendoza & Hernandez-Sampieri, 2018) en su libro “Metodologia de
la investigacion: Las rutas cuantitativa, cualitativa y mixta”. (noviembre 2020)

3.4 UNIDADES DE ANALISIS U OBJETOSDE ESTUDIO
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Las unidades de analisis son sobre quién o qué se recolectan los datos, pueden ser
personas, objetos, sucesos, colectividades u otros seres vivos, dicha unidad va a
depender del planteamiento del problema, los alcances del proyecto, la hipdtesis

creada y el disefio de la investigacion. (Mendoza & Hernandez-Sampieri, 2018).

El objeto de estudio consta de colaboradores de la empresa Bayer Costa Rica,
pertenecientes a el departamento de Travel & Expenses que cuentan con antigiedad
distinta y roles diferentes. Para obtener la opinién de colaboradores de distintos niveles,
la entrevista semiestructurada sera aplicada a individuos que pertenecen a distintas
posiciones dentro del departamento como lo son: team leader, senior associate,

associate y junior associate.

Ya que la motivacion, la satisfaccion y la lealtad van de la mano con la percepcion de
las personas, se busca recolectar la informacion de dichas fuentes para ver si el hecho
de tener asignadas distintas tareas afecta dichas variables. Por otra parte, se pretende
que cuenten con diferente cantidad de meses dentro de la companiia para verificar si al
conocer un poco mas la empresa y su funcionamiento, dichos elementos se desarrollan

de manera distinta dentro del colaborador.

3.4.1 Poblacion

Al tener definida la unidad de analisis, se puede determinar la poblacién en estudio, la
cual segun es (Bernal, 2016) en su libro “Metodologia de la investigacion” la identifica
como “conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere la investigacion. También

se puede definir como el conjunto de todas las unidades de muestreo” (p.210).
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Al hablar mas puntualmente sobre la poblacién, se determiné una poblacién de 6
colaboradores, 5 hombres y 1 mujer, del departamento de Travel & Expenses en Bayer
Costa Rica. Siendo lo anterior un niumero adecuado de poblacién para aportar en esta

investigacion.

3.4.2 Tipo de muestra

La muestra es la parte de la poblacién que se selecciona, de la cual realmente se va a
obtener la informacién para realizar la investigacion y sobre la cual se aplicara la

medicion y la observacion de las variables que estan en estudio. (Bernal, 2016)

En el muestreo cualitativo es comun comenzar con la identificacion de ambientes
propicios, luego de grupos Y, finalmente de individuos. La muestra cualitativa, debido a

sus caracteristicas, requiere de muestras mas flexibles.

Las muestras mas utilizadas en los estudios cualitativos son dirigidas o no
probabilisticas, la eleccion de los elementos depende de las razones relacionadas con

los rasgos de la investigacion. (Mendoza & Hernandez-Sampieri, 2018)

De acuerdo con lo anterior, la muestra para la presente investigacion es homogénea
ya que las unidades seleccionadas cuentan con perfiles y caracteristicas similares, y
por conveniencia debido a que esta integrada por individuos a los cuales se tiene facil

acCeso.

Al elegir la muestra se considerd, primeramente, a todos los integrantes del
departamento en estudio ya que todos cuentan con la posicién y calificaciones
deseadas, eventualmente se redujo a 4 colaboradores de distintos estratos para tener

una opinidén variada e integral.
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3.4.3 Criterios de inclusiéon y exclusion

Para delimitar la muestra se utilizaran los siguientes criterios de inclusion y exclusion,
permitiendo asi, tener un perfil mas claro del tipo de participante con el que se desea
contar para esta investigacion. Los criterios de inclusion y exclusion seleccionados son

los siguientes:

TablaN°1
Criterios de inclusion y exclusién de la muestra

Criterios de inclusion

Criterios de exclusion

A1l
Colaboradores de Bayer Costa Rica del
area funcional.

B1
Empleados de Travel & Expenses Bayer
Costa Rica

C1
Colaboradores del departamento Travel
& Expenses de Bayer Costa Rica
encargados de Estados Unidos y
Canada
D1
Integrantes del departamento de Travel
& Expenses Bayer Costa Rica con
horario de 7 am a 4 pm

A2
Colaboradores de Bayer Costa Rica
pertenecientes a el area de cultivos y
salud del consumidor.
B2
Empleados de Travel &Expenses Bayer
Costa Rica con menos de 6 meses de
experiencia
C2
Colaboradores del departamento de
Travel & Expenses de Bayer Costa Rica
encargados de Andina, México y Cono
Sur
D2
Integrantes del departamento de Travel
& Expenses Bayer Costa Rica con
horario de 9 am a 6 pm

Fuente: Elaboracion propia. (noviembre 2020)

3.4.4 Cuidados éticos para el manejo de la informacién y el contacto

con participantes
Un manejo ético de la informacion en las investigaciones es relevante para ofrecer un
espacio de respeto hacia los participantes, es por esta razon que (Leon, 2015) indica

que para salvaguardar los derechos de los participantes es necesario tener una serie
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de precauciones con el objetivo de hacer que los colaboradores se sientan lo mas

comodos posible y que sus reacciones no vayan a interferir en el estudio.

Dentro de las precauciones que hay que tomar en consideracion encontramos:

Expresion clara del consentimiento.

Aclarar el objeto de la investigacion.

Absoluta libertad de abandonar cuando prefieran.

Al terminar, explicar el motivo de la investigacion.

Confidencialidad de los datos.

Agradecimiento.

En cuanto a el manejo de la informacion dentro de este estudio, para cumplir con las
normas éticas y brindarle un espacio de opinion justo a los participantes. En el proceso
previo a la entrevista, se solicitara una aprobacién por parte del colaborador para
participar, asi como un visto bueno para la grabacién de la reunion, la solicitud de
participacion sera enviada por medio del correo organizacional, para de esta manera

tener una autorizacién escrita.

Al obtener la aprobacién de participacion, se le va a enviar un correo que especifique
los temas contenidos en la entrevista, el objetivo de la aplicacion de la misma y lo que
se espera de la colaboracion de estos, también se indicara que sera aplicada de

manera virtual, por medio de Teams, sin necesidad de encender la camara.
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Una vez que se esté aplicando la entrevista, de haber recibido la aprobacién solicitada
anteriormente para la grabacion de esta, se grabara todo el proceso. Por otro lado, si
el participante no autorizd la grabacion de la entrevista se procede a anotar las

respuestas del colaborador, siendo fiel a las respuestas recibidas.

Durante la aplicacion del método de recoleccion de datos, se le va a especificar a la
persona que tiene todo el derecho de retirarse de la entrevista si asi lo desea y no sera

motivo de conflicto, mas bien se le agradecera por su participacion desinteresada.

Una vez finalizada, se procedera a la transcripcion justa y precisa de las entrevistas,
creando un documento textual de todas las respuestas recibidas durante el proceso de

aplicacion del método de recoleccion de datos.

3.5 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

Las técnicas o instrumentos de investigacion son procedimientos que permiten recabar
y organizar la informacion que se requiere para la investigacion. Es recomendable que
toda técnica aporte estrategias para reunir y organizar la informacion, asi como permitir
el manejo y analisis de los datos brindando elementos que orienten el proceso de
construccion de conocimientos con base en la informacion recolectada. (Estrada,

Orden, & Pimienta, 2018)

Con base en lo anterior, el mecanismo seleccionado es una entrevista
semiestructurada estandarizada que, por su parte, de igual manera, permite cierta
flexibilidad. Se les aplicara una prueba piloto a 2 colaboradores para comprobar su
funcionalidad con respecto a este estudio. La entrevista, las transcripciones y sus

interpretaciones de las pruebas piloto, seran ubicadas en la seccion de anexos.
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Las variables con las cuales se van a trabajar se eligen de acuerdo con el contexto de

la investigacion, de esta manera se van a analizar categorias que van de la mano con

la capacidad interpretativa de los participantes y del entendimiento que los mismos

tengan de la prueba.

Cuando los aspectos que integran un estudio van a ser registrados por el investigador,

los mismos se vuelven en variables o categorias que deben ser definidas y evaluadas

de manera cuidadosa. Dichos registros y las herramientas utilizadas para recolectar los

datos deben contar con validez y fiabilidad. (Ledn, 2015)

Tabla N°2

Cuadro de operacionalizacion de categorias

Objetivos Categorias Definicion Dimension Instrument
especifico conceptual 0

Analizar los Lealtad ‘La lealtad es el Lealtad conla  Entrevista

factores que  Motivacion vinculo con la organizacion aplicada de
aumentan o  Satisfaccion organizacion el  Motivacion la pregunta
disminuyen la cual se laboral #1 ala #7

lealtad,
motivacion 'y
satisfaccion
laboral de los
colaboradore
s entre los 19
a 40 afos de
la empresa
Bayer en el
departament
o de Travel &
Expenses y
su
repercusion
sobre el
rendimiento
profesional

demuestra con
un compromiso
de no renunciar
e irse a trabajar
con la
competencia”
(Godinez, José,
& Macias, 2019)
‘La motivacion
laboral son los
procesos que
inciden en la
energia,
direccion y
persistencia del
esfuerzo que
realiza una

Satisfaccion
laboral
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para el tercer
cuatrimestre
del 2020.

persona para
alcanzar una
meta. Esta
definicion  tiene
tres elementos
clave: energia,
direccion y
persistencia”
(Robbins &
Coulter, 2018, p.
520)

“La satisfaccion
es la actitud o
conjunto de
actitudes
desarrolladas
por la persona

hacia su
situacion de
trabajo, estas
actitudes

pueden estar

relacionadas con
el trabajo en
general o con
facetas
especificas del
mismo” (Chiang,
Martin, & Nufez,
2010, pag. 16)

Demostrar el
efecto de la
lealtad,
motivacion 'y
satisfaccion
laboral en el
rendimiento
de los
colaboradore
S del
departament
o de Travel
and
Expenses de
la empresa
Bayer.

Rendimiento
de los
colaboradore
S

“La totalidad que

espera la
empresa con
respecto al
accionar que un
trabajador lleva
a cabo en un
periodo de
tiempo

determinado”
(Teran, 2017)

Rendimiento
laboral

Entrevista

aplicada de
la pregunta
#8 ala #10
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Enumerar las Iniciativas “Practicas y Iniciativa Entrevista
iniciativas laborales procedimientos organizacion aplicada de
laborales que organizacionale al la pregunta
ciertamente s, tanto de la #11 a la
logran un organizacion #13
aumento de formal como de
la la informal, que
satisfaccion, apoyan y guian
motivacion 'y una
lealtad aproximaciéon al
laboral de los trabajo
integrantes proactivo,
del autoiniciada,
departament capaz de
o de Travel superar barreras
and y pro-
Expenses de organizacion”
la empresa (Poyo, 2011)
Bayer y su
efecto en la
organizacion.

Condiciones ‘Los diferentes  Condiciones Entrevista
Identificar las  de trabajo aspectos de trabajo aplicada de
condiciones circunstanciales la pregunta
de trabajo en los que se #14 a la
que generan produce la #16

una
disminucion
de la
satisfaccion,
motivacion 'y
lealtad

laboral de los
integrantes
del
departament
o de Travel &
Expenses de
la empresa
Bayer y su
repercusion
en la
organizacion.

actividad laboral,
incluyendo tanto
factores del
entorno fisico en
el que se realiza
la actividad
laboral, como las
circunstancias
laborales en que
se deé, las
condiciones bajo
las cuales las
personas
desempefian su
trabajo.”
(Sanchez, 2012,
pag. 153)
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Fuente: Elaboracion propia. (noviembre,2020)

3.7 ANALISIS DE LOS DATOS

Tomando como referencia la informacién recuperada, se proponen las siguientes etapas
para procesar los datos, y asi de esta manera poder analizar las respuestas desde lo
mas particular, hasta una visién general, considerando el marco teérico de referencia y

generando una comparacion con el material obtenido.

TablaN.°3
Cuadro de los métodos para el analisis de la informacion
Método Aplicacion
Plan piloto de la entrevista Se le presentara una primera version a

dos personas que cumplen con el perfil
solicitado pero que no forman parte de
la muestra.

Grabacion Se solicitara una autorizacion
respectiva para poder proceder con la
grabacion de la entrevista utilizando un

aparato electrénico.
Transcripciones Se va aregistrar de manera completa
cada entrevista, escribiendo de manera
textual y exacta, en caso de ser
necesario, se haran interpretaciones de
la informacion.
Identificar las oportunidades de mejora Durante la aplicaciéon de la entrevista se
del participante aprovecharan las oportunidades de
obtener mas informacion sobre los
temas investigados al abarcar otros
temas relacionados.
Produccion y analisis de datos Al haber completado todas las
cualitativos entrevistas, la informacién sera
tabulada y siguiendo el marco de la
estrategia de muestreo tedrico se va a
analizar la informacién basandose en
los temas y categorias en las cuales
esta fraccionada la entrevista.
Se agruparan las preguntas que se
relacionan con la misma variable en
investigacion y se colocara de manera
textual las respuestas para permitir
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identificar los aspectos a los que se
hace alusion.

Agrupacion por categorias

Las categorias se utilizan para agrupar
los criterios en estudio que tienen
relacion y de esta manera analizarlos
de una manera mas integral.

Recapitulacion y conclusiones

Una vez analizada la informacién
obtenida, se obtendran las similitudes y
diferencias entre la teoria y los
resultados, permitiendo asi presentar la
situacion actual de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia. (noviembre,2020)

El analizar y codificar la informacion obtenida es de suma importancia ya que permite

aplicar las metodologias establecidas anteriormente e identificar los vinculos existentes

entre la teoria investigada y la opinion de los colaboradores que experimentan estos

factores dentro de la organizacion.
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ANALISIS DE RESULTADOS
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4.1. GENERALIDADES

Por medio de la aplicacion de entrevistas semiestructuradas, utilizando el enfoque
cualitativo, se logra obtener la informacién de una manera mas directa desde las
fuentes afectadas por el tema de investigacion, de esta manera, se logra recolectar
datos fundamentales que van a ayudar a un mejor entendimiento de la situacién actual

que esta en estudio.

4.1.1 Fases previas a la entrevista

Previo a la aplicacion de la entrevista oficial utilizada, se realizé un plan piloto el cual
fue aplicado a dos colaboradores, de esta manera se pudo comparar la informacion
recopilada de ambos participantes y analizar sus respuestas desde distintas
perspectivas, tomando en cuenta la utilidad de las preguntas para la investigacion, ya
que se esta accediendo a informacion personal afectada por los distintos puntos de
vista.

TablaN.°4

Plan piloto
Plan piloto

Nombre Organizacién Ocupacién
Erick Vargas Bayer, Travel & Jr associate
Expenses
Camile Barquero Bayer, Travel & Jr associate
Expenses
Fuente: Elaboracién propia. (diciembre,2020)

Luego de aplicar la primera entrevista a Erick Vargas, se decide modificar la cantidad
de preguntas para poder indagar un poco mas, se generd un cambio de 15 preguntas
a 26 preguntas. La nueva entrevista, de 26 preguntas, fue aplicada a Camile Barquero

y luego de dicha reunion se decide modificar nuevamente la entrevista, ya que por la
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cantidad de preguntas se desviaba un poco del foco de la investigacion, finalmente se
decide generar una combinacién entre las primeras dos propuestas y aplicar como
meétodo de recoleccion de datos oficial una entrevista de 16 preguntas. Las entrevistas

aplicadas en el plan piloto se pueden encontrar en el Anexo N° 3.

4.1.2 Resultados

Una vez aplicadas las entrevistas a Emerson Moreira (Team leader), Edgardo Espinoza
(Senior associate), Andres Morales (Associate) y Jesse Rasmussen (Junior associate);
las cuales estan conformadas por preguntas que giran alrededor del objetivo general y
de los objetivos especificos, se citarda cada pregunta y las respuestas recibidas, lo
anterior gracias a que se conto con la aprobacion respectiva para la grabacion de las

sesiones.

Los resultados se presentaran por medio de un cuadro de codificacion, el cual por
medio de colores va a permitir identificar el la pregunta y los aspectos que analiza dicha

pregunta.

4.1.2.1 Cuadro de codificacion

TablaN.°5
Cuadro de codificacion ,
Objetivo Categoriade Pregunta Codificacion
analisis
Analizar los Lealtad 1. Teniendo en cuentaque la
factores que Motivacion motivacion es la energia,
aumentan o Satisfaccion direccion y persistencia del
disminuyen la esfuerzo querealizauna persona
lealtad, para alcanzar una meta.
motivacion y ¢, Siente que su motivacion es
satisfaccion elevada con respecto alos
laboral de los objetivos departamentales de
colaboradores Travel & Expenses?
entrelos 19a 40 ¢ Si?
afos de la ¢, No?




empresa Bayer
enel
departamento de
Travel &
Expensesy su
repercusion

¢ Porqué?

2. Tomando como referenciaque la
satisfaccion laboral es un conjunto
de actitudes positivas
desarrolladas hacia el trabajo.

¢ Siente que sus actitudes hacia

sobre el las labores de su puesto de
rendimiento trabajo son mayoritariamente
profesional para positivas?
el tercer ¢, Si?
cuatrimestre del ¢ No?
2020. ¢ Porqué?

3. Ya que lalealtad laboral es la
fidelidad que se tiene con la
organizacion. ¢ Considera que
usted es leal con Bayer?

¢, Si?
¢, No?
¢ Porqué?

4. ;Consideraque Bayer en leal con

usted?

&, Si?

¢, No?

¢, Por qué?

5. ¢De qué manera influenciael
manager en sus acciones?

6. ¢Como describiriausted el clima
organizacional de Bayer?

7. ¢De qué manera ha afectado el
teletrabajo su motivacion,
satisfaccion y lealtad en el
trabajo?

Demostrar el Rendimiento 8. ¢ De qué manera afectala
efecto de la delos motivacion su rendimiento laboral?
lealtad, colaboradores 9. ¢ De qué manera afectala
motivacion y satisfaccion su rendimiento profesional?
satisfaccion 10. ¢, Como afecta la lealtad su
laboral en el rendimiento laboral?
rendimiento de
los colaboradores
del departamento
de Travel and
Expenses de la
empresa Bayer.
Enumerar las Iniciativas 11. ¢, Qué iniciativas organizacionales
iniciativas laborales permiten un aumento de su motivacion
laborales que laboral?
ciertamente 12. Indique las iniciativas que

logran un

aumentan su satisfaccion laboral.
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aumento de la
satisfaccion,
motivacion y
lealtad laboral de
los integrantes
del departamento
de Travel and
Expenses de la
empresa Bayery
su efectoenla
organizacion.

13. Comparta las iniciativas
organizacionales que ayudan a elevar su
lealtad laboral.

Identificar las
condiciones de
trabajo que
generan una
disminucion de la
satisfaccion,
motivacion y
lealtad laboral de
los integrantes
del departamento
de Travel &
Expenses de la
empresa Bayery
su repercusién
enla
organizacion.

Condiciones
de trabajo

14. ¢, Cuales condiciones laborales
disminuyen su motivacién laboral?
15. Mencione las condicionesde
trabajo que disminuyen su satisfaccion
laboral.

16. ¢, Cuadles condiciones de trabajo
generan una disminucién de su lealtad?

Fuente: Elaboracion propia. (diciembre,2020)

4.1.2.2 Resultados de las entrevistas

A. Pregunta 1

Participante: Emerson Moreira

“Si, si es elevada.

Para mi la motivacion es mas personal que un alineamiento a los objetivos

departamentales, yo quiero lograr los objetivos de Travel & Expenses porque la

motivacion que me alimenta estd directamente relacionada con un objetivo de vida,

mas que organizacionales, entonces, por ejemplo: me motiva la calidad de vida que le
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pueda dar a mifamilia o la calidad de vida que le pueda dar a mi hija, me motivan los
proyectos a nivel personal que quiero alcanzar y eso alimenta lo que yo quiero a nivel

departamental o en Bayer, cumplir con lo que se me pide o con los resultados.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Yo diria que bien motivado, porque este cambio de rol es una oportunidad totalmente
diferente a lo que he estado haciendo este tiempo, el hecho de que, mas que una
oportunidad propia que agrega a mi experiencia, es una oportunidad de crecer en otro
ambitos y no solo en el mismo en el que estaba acostumbrado. Entonces de la manera
en que yo lo veo, aceptar el cambio en el rol de associate a senior me motiva mucho

porque me deja crecer de manera profesional.”

Participante: Andres Morales

“Si, porque considero que soy una persona que cualquier cosa que hago me gusta
hacerla bien, no es tanto solo porque es el trabajo entonces lo tengo que hacer bien,

yo siempre lo hago porque es mi formade ser, cumplir con mis deberes.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Si, yo siento que si, y que la motivacion viene siempre de cada uno de nosotros. Por
dicha tenemos ayuda de las personas que se encuentran arriba motivandolo a uno,

recordandonos cual es el objetivo.”

B. Pregunta 2

Participante: Emerson Moreira

“Si son positivas.
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Normalmente me siento tranquilo.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Yo siempre con suefio, a mi me cuesta mucho en las mafianas, en general, hasta para

ir a pasear.

Lo unico que a veces me da pereza es eso, querer dormir mas, pero ya por algo
meramente de trabajo en este momento no me genera malas actitudes. Si me ha
pasado, que el dia anterior me acuesto y pienso en que me da pereza tener que trabajar
al dia siguiente, pero yo creo que a todos nos pasa. Pero ahorita no, estoy contento en
el trabajo, las tareas son mas sencillas en comparacion con lo que hacia unos anos

atras. No tengo problema con tener que trabajar.”

Participante: Andres Morales

“Si, me siento normal todas las mafanas porque se que tengo un buen trabajo y en
estos tiempos somos afortunados de tener un trabajo muy estable y que nos da tantas
facilidades como las que tenemos nosotros. Tampoco le voy a mentir diciendo que
siento felicidad, porque por mas que sea un trabajo bueno, no es mitrabajo de ensuefio

ni mi carrera de ensueno.

Me siento agradecido, sobre todo.’

Participante: Jesse Rasmussen

“Yo digo que si son positivas y que me ayudan en el desarrollo de mi carrera dentro de

la empresa.
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Hoy por hoy me levanto bien, enciendo la computadora y no tengo problema con ello,
no tengo ningun pensamiento de pereza, claro todos somos humanos y hay dias que
si los tengo, pero en general, que el desmotivante sea trabajar en esta empresa y en

lo que hago, no, mas bien lo contrario.”

C. Pregunta 3

Participante: Emerson Moreira

“Si, si soy leal porque Bayer ha sido leal conmigo.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Si, por ahora si, porque ahorita estoy motivado. Tengo oportunidades de crecer, tengo
un salario competitivo, en comparacion con lo que esta ahorita en el mercado y creo
que tengo la oportunidad de presentar mis ideas, entonces eso hace que en este
momento no esté buscando cambiar de empresa. Obviamente no descarto la opcién
de que en alguin momento me aparezca una oportunidad super buena ya

monetariamente hablando, pero de momento estoy totalmente agradecido con Bayer.”

Participante: Andres Morales

“Es que mi lealtad hacia Bayer y mi lealtad hacia este departamento son diferentes. Mi
lealtad con el departamento la pondria en un 6 porque sé que es bueno, pero de un
tiempo para aca le he comentado a Emer que me gustaria buscar algo nuevo y
diferente. Hacia Bayer si es como un 8 porque me gusta mucho como empresa, a pesar

de que podria mejorar cosas, si me gustaria quedarme en ella mucho tiempo.”

Participante: Jesse Rasmussen
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“Si, yo creo que si, extrafamente si.

Me he visto en la posicion en la que me preguntan, yo trato no hablar mucho de trabajo
fuera del trabajo, lastimosamente como ahora casi no se sale de la casa entonces la
oportunidad de hablar con otras personas es poca, pero cuando se da la ocasion y me
preguntan por el trabajo no me siento incomodo, ni me siento mal hablando del trabajo,

ni tomo una mala actitud cuando hablo de él.”

D. Pregunta 4

Participante: Emerson Moreira

“Si.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Si, mientras que yo no les falle a ellos como empresa, si son leales conmigo. Hasta el
momento me han dado las oportunidades de crecer, de llevar a cabo una transicion,

me han dado la confianza, entonces si han sido super leales conmigo.”

Participante: Andres Morales

“Si lo considero, siento una gran estabilidad de parte de Bayer.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Si, considero que lo que uno da y lo mucho que uno se esfuerza la empresa se lo

devuelve.”

E. Pregunta 5

Participante: Emerson Moreira
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“Los managers tienen una correlacion bastante fuerte con la parte de la motivacion,
sobre todo por la atencion que le puedan prestar a uno, su presencia, si es un manager
muy ausente eso entristece. Entonces la relacion de manager si impacta la motivacion,
cuando mi manager esta mas presente me siento mas motivado, a cuando tengo un

manager muy ausente. Y en Bayer ha sido un 50/50.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Mi relacién con Emerson es muy directa y buena, lo que me tiene que decir melo dice
asi sin mas, obviamente impacta en mi parte laboral, entonces como no tenemos

problemas aumenta mi motivacion.”

Participante: Andres Morales

“Bien realmente, Emer es una persona con la que me identifico mucho, por su forma
de ser y por su trayectoria nos parecemos mucho. A Emer yo lo admiro mucho como
persona y como jefe, me gustaria ser algo asi o me identifico con él. Cada vez que me
dice algo, algun consejo lo siento como si me estuviera hablando alguien muy
importante, cosa que si fuera otra persona no le pondria tanta atencién, no se si es
bueno o es malo, pero como a Emer lo respeto tanto si lo escucho mucho, entonces si

me influencia de manera positiva.”

Participante: Jesse Rasmussen

‘Yo si puedo dar una buena opinidon en eso, el manager que tengo es muy bueno en lo
que hace y se enfoca mucho en la gente y le gusta entender por qué la desmotivaciéon

de las personas e intentar trabajarlo con cada uno de manera personal.
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Si uno se esta esforzando y esta logrando cumplir objetivos o esta logrando avanzar
en sus conocimientos y en su desarrollo tanto laboral como personal, él se toma el
tiempo de llamarlo a uno para darle un reconocimiento y mostrar su felicidad del logro
de él como manager al poder desarrollar a una persona por un buen camino, entonces

en nuestro caso tenemos a alguien que le importa mucho las personas en general.”

F. Pregunta 6

Participante: Emerson Moreira

“Muy humana, muy amena y familiar.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Yo no habia trabajado nunca para un patrono europeo, esta ultima transicion es ya mi
cuarta transicion de pais con distintas empresas, y ahorita que es con Bayer, es la
primera vez que todo esta increiblemente ordenado, donde tienen algo global donde
estd estandarizado, entonces la parte organizacional de Bayer es increible. Es muy

aleman.”

Participante: Andres Morales

“Lo describira como una empresa muy paciente, flexible y humana porque como a
mencioné que no son muy chineadores con los empleados, si es muy humana. No es
como un lema que tenga Bayer y se queda en un lema solamente, si no siento que en
la mayoria de managers se refleja ese lema, usted le menciona algo de la familia a

Emer y puede estar pasando lo que sea, que Emer le va a dar prioridad a la familia.”

Participante: Jesse Rasmussen
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“‘Buena, yo nunca habia trabajo en una empresa que tuviera una cultura alemana.
Pensé que iba a ser una empresa muy rigurosa por toda la historia de la cultura
alemana y fue por juzgar y juzgar mal, mas bien me di cuenta de que la cultura de
trabajo alla y en Bayer en general estda muy marcada y a pesar de que se ha ido
expandiendo globalmente, no se ha perdido. También, se siente donde uno puede
trabajar con diferentes personas y siempre estan dispuestos a ayudar y no lo van a
tratar a uno de mala manera, tienen bonitos valores y el eslogan de los LIFE values lo
lograron expresar de una manera muy chiva y concreta, esos valores se entienden y

se sienten.”
G. Pregunta 7

Participante: Emerson Moreira

-Motivacion: “positivamente, me devolvié por lo menos cuatro horas de viaje y no solo
el viaje si no atravesar la general canas, entre otros, lo llevaba a uno por una montana
rusa de emociones. Soy muy familiar y disfruto mucho poder disfrutar con mi hija, de
cosas que antes solo veia por whatsapp, ahora puedo almorzar con ella, viene a

visitarme y me da un abrazo, por eso el trabajo desde la casa si me ha motivado mucho.

No digo que lo prefiera, porque si se perdio la parte social, ir, conversar, ir a almorzar,
todo eso se perdi6. Hay muchas cosas que son comunicadas de manera fisica con

gestos o movimientos.”
-Satisfaccioén: “bien, positivamente.”

-Lealtad: “super positivo, porque cuando yo hago una comparacién de como Bayer ha

manejado la situacién y veo que somo una compafia que tuvimos la oportunidad de
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tener teletrabajo y que se hizo todo lo posible para que la gente trabajara asi. Desde el
comienzo de la pandemia no hemos tenido que ir al sitio, poniendo por encima la salud

de las personas.”

Participante: Edgardo Espinoza

-Motivacion: “mi motivacion la afecta porque hay mucha monotonia definitivamente, yo
soy sumamente hiperactivo entonces siempre me concentro en lo que tengo que sacar
y ya después me dedico a hacer otras cosas, pero siempre en el mismo lugar. Me ha
afectado el hecho de no convivir mucho con las personas, llevo todo este afio casi que
viendo a las mismas personas o estar aqui en mi casa, alla por lo menos uno sale,

camina, come, ve gente. Me ha afectado mucho en la parte social.”

-Satisfaccion: “me ha afectado mucho en los entrenamientos, cuando son presenciales
tienen otra nota y hace que haya mas seriedad y realidad, entonces es mas facil captar

los temas o abordar una duda y que uno no se sienta tan perdido.”

-Lealtad: “no me la ha afectado en nada, ellos nos dan muchas libertades, nos dieron
las sillas, equipos, han estado muy pendientes de la seguridad de uno y también

buscando que uno tenga un buen ambiente laboral, entonces en ese sentido todo bien.”

Participante: Andres Morales

-Motivacion: “me la ha subido en un 1000%, yo vivo un poco lejos de la oficina, para
entrar a las 6 am me tenia que despertar alas 3 am, entonces estar desde -la casa no

ha sido mas que una ventaja, entonces me alegra mucho esa parte.
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-Satisfaccion: “siento que positivamente porque me ha permitido tener un mejor balance

en mivida y mas facilidades como despertarme mas tarde y eso me alegra.”

-Lealtad: ‘si me ha afectado, pero mas para positivo porque si igual me hubiera
mantenido solo dos dias desde la casa ya hubiera buscado otra opcién de trabajo y ya
solo que nos dejen estar casi toda la semana desde la casa impacta mi lealtad

positivamente.”

Participante: Jesse Rasmussen

-Motivacion: “eso es complicado porque no siento que el trabajo que tenemos que
realizar sea imposible hacerlo desde la casa y por ende no afecta mucho si lo hago aca
o en el sitio. Yo meiria mas a la situacion pais que no se puede hacer nada al respecto,
yo si soy fiel creyente de que cuando toda la situacion del pais vuelva a la normalidad
y la empresa siga implementando lo del teletrabajo, ir al sitio solo una vez a la semana
seria muy bueno porque al tener teletrabajo cuatro dias de cinco, uno puede descansar
un poco mejor, se ahorra dinero, tiempo, paz, evita sacar el carro o el medio que se
use para llegar ala empresa, no te cansas y uno se puede enfocar en sus proyectos y
tener un mejor manejo de su tiempo, se puede descansar un poco después del trabajo,
dedicarle tiempo al estudio, entre otros.”

-Satisfaccioén: “si me ha afectado la satisfaccion porque por un lado muy bien todos los
beneficios del teletrabajo, pero me hace falta poder interactuar con la gente, poder
hablarles de frente, inclusive solo el hecho de ir al sitio y tener ese ritual de: voy para

el trabajo, me tengo que poner serio. Si me ha afectado un poco porque es extrafo.”
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-Lealtad: “en cuanto a la lealtad, yo creo que no ha afectado en nada, indiferentemente
de teletrabajo o no, debo tener mi rutina en la mafiana para levantarme, ponerme en la
cabeza de que voy a trabar y cumplir mi horario, y si me tengo que quedar luego del
horario trabajando igual lo hago a comolo hacia en el sitio, entonces si creo que no me

ha afectado la lealtad el teletrabajo.

Creo que el teletrabajo en si en positivo, la situaciéon pais es negativa porque uno

quisiera hacer actividades y tener el contacto social y no se puede.”

Participante: Emerson Moreira

“Hay una correlacion bastante fuerte con respecto a mi rendimiento, mi rendimiento se
ve afectado por dos cosas, un sentimiento de responsabilidad y la motivacion. Si es
solo por responsabilidad, lo hago me guste o no me guste, este o no feliz y no se con
cuanto carino lo voy a hacer, pero lo hago, no es como que lo voy a descuidar o algo
por el estilo. Si tengo motivacion, responsabilidad mas motivacién, eso va a hacer que
yo quiera dar inclusive mas de lo que se pide, la famosa milla extra, o darlo con mas
ganas o verlo con otra perspectiva o cuestionarlo mas, buscar mejores formas de hacer
las cosas, intentar cosas diferentes, querer tomar mas responsabilidades, expandirse,

irmas alla.”

Participante: Edgardo Espinoza

“En mi caso, cuando uno esta muy motivado tiende a tomar malas posiciones, al estar

muy motivado se hace las tareas muy bien, entonces uno se relaja un poco y empieza



106

afectar su rendimiento. Y cuando uno estd desmotivado también baja mucho el

rendimiento.

Siento que corregirlo es muy facil, es cuestion de corregir el enfoque y mantener una

sana motivacion.”

Participante: Andres Morales

“Tal vez en mi actitud para con los clientes, no es una mala actitud porque soy normal
con ellos, pero tal vez mi actitud no es de felicidad ni alegria completa, si no mas un ok

aqui vamos, otra llamada.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Yo siento que si afecta bien, si hace bien la motivacion que hay entre mi persona vy las
condiciones de la empresa. Si afecta para bien porque si intento cumplir los objetivos
lo mas pronto que se pueda, inclusive a veces cuando uno esta cumpliendo ese objetivo
en especifico tal vez sale algo o surge algo nuevo y uno también tiene que cumplirlo.
Si me motiva que siempre hay algo nuevo que atacar, resolver y aprender. Al final si

afecta mi rendimiento porque lo que hago me gusta y no es algo repetitivo.”

Participante: Emerson Moreira

“Bastante bien.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Bien, mi camino en Bayer ha sido super bueno, desde la transiciéon hasta ahorita y

obviamente es por eso. Si estuviera en otra empresa en las que las cosas no se
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estuvieran dando de la mejor manera, muy probablemente ya me hubiera ido o tomado

otra oferta mejor, pero como ahorita todo esta bien entonces mi motivacion es buena.

Es normal que en los trabajos uno tiene el miedo a fallar, todos tenemos una curva de
aprendizaje, pero en Bayer uno puede intentar hacer las cosas diferente y si las cosas

salen mal, siempre esta el feedback para ver por qué no entendié y cdémo solucionarlo.”

Participante: Andres Morales

“Positivamente porque me alegra tener un rendimiento minimo, un minimo rendimiento

aceptable y bueno para mantener esas prestaciones que tengo actualmente.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Afecta muy bien, normal, siento que eso de las actividades no es uno de los motivantes
principales para sentirme bien y que afecte mi rendimiento, pero es una buena
oportunidad para conocer gente y hacer conexiones dentro de la empresa. Al final uno
nunca sabe si tiene que llegar a trabajar con alguien de ese equipo, entonces ya usted

conoce a alguien y quizas se haga mas facil trabajar con esa persona.

En resumen, me siento bien pero no es el factor que mas afecta en mi rendimiento.”

Participante: Emerson Moreira

“Como hay un sentimiento de responsabilidad ahi involucrado, siento que impacta, pero

impacta mas la motivacion.”

Participante: Edgardo Espinoza
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“Yo creo que ahorita no me afecta en nada, creo si le soy fiel, no me afecta en nada de

manera negativa, estoy feliz con la empresa, con el puesto y con el departamento.”

Participante: Andres Morales

“Lo afecta porque yo nunca he logrado tener un sentido de pertenencia por Travel &
Expenses, entonces eso me hace no dar el 100% de mi, no estoy diciendo que lo haga
mal, yo busco tener un rendimiento minino, aceptable y bueno, pero siento que lo podria

hacer mejor.

Soy una persona que se basa mucho en su motivacion para dar lo mejor de si, entonces
si me afecta negativamente, pero por mi forma de ser, no dejo que me afecte a el punto

en el que seria un desinterés total.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Yo creo que mi lealtad hacia la empresa afecta en muy buen sentido mi rendimiento,
porque si no me gustara o no fuera leal, realmente el trabajo que yo haria seria basico,

solamente cumpliria lo que tengo que hacer.

Al tener lealtad con esta empresa, siempre intento dar mi extra milla, ayudar cuando

puedo, estar ahi y agarrar mas conocimiento de los que tengo.”

K. Pregunta 11

Participante: Emerson Moreira

“Iniciativas que resaltan el valor del ser humano, por ejemplo: cuando hay alguna
actividad que se toma en cuenta a mi familia o a mi hija, cuando es una actividad que

es mas para impactar mi estado emocional, como una fiesta o una actividad, un
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concierto, por otra parte, cuando hay agradecimiento, reconocimientos vy

reconocimientos monetario, todo eso es super motivante.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Puede ser algo tan sencillo que un dia nos llega una dona o como que por un proyecto
usted se vea beneficiado con un cambio de rol. Cuando una empresa tiene motivado a

sus empleados permite que el rendimiento de la empresa aumente.

Uno se va siempre mas por la plata, pero en realidad las motivaciones varian
dependiendo de la persona. Ahorita por el tipo de empresa, al ser europea, lo que me
motiva mucho es que ellos reconocen mucho, el rendimiento es bien reconocido y dan

las oportunidades de crecer, hasta oportunidades de ir al extranjero a trabajar.

Si me gustaria que implementen bonos econdmicos al final de afio por buen

rendimiento, ya sea del departamento o del sitio.”

Participante: Andres Morales

“‘Realmente no siento que sea una empresa que lo esté motivando mucho a uno, lo
premian mucho con regalitos pero no es como que tenga una recompensa Si se
alcanzan cierto objetivos, yo he estado en otras organizaciones donde si son muy asi,
si se alcanza alguna meta si lo premian muy grandemente. Lo Unico que puedo decir
es que Bayer me da una sensacion de estabilidad, no es un lugar de esos que usted
siente que en cualquier momento lo pueden despedir y ya minimo error le hacen una
advertencia. Si siento esa motivacién de parte de Bayer pero es sobre todo por esa

estabilidad que me brinda, que tengo un salario estable.”



110

Participante: Jesse Rasmussen

“La lealtad que me ha entregado la empresa y los reconocimientos que lo motivan a
uno, al menos Bayer tiene los premios Star que son reconocimientos que llegan como
hasta lo global y eso abre muchas posibilidades de lograr una carrera y un
reconocimiento, no solamente aqui si no también internacionalmente dentro de la

empresa.

Me gustaria que implementaran, a pesar de que la empresa trata de brindar un alto
balance entre la vida personal y la vida laboral, siento que si se implementaran bonos
como los que se dan en empresas estilo call center ayudaria mucho a la motivacion y
al ambiente de la empresa, por ejemplo: yo soy alguien que entré por referencia de
alguien y la persona que me refirid6 nunca recibié un bono, y al final uno refiere en la
empresa porque uno cree que esa persona va con los valores de la empresa. Seria una

motivacion muy curiosa implementar ese tipo de bonos y recompensas.”

L. Pregunta 12

Participante: Emerson Moreira

“Aunque no parezca, no soy muy social, entonces si es una actividad social que me va
a poner como centro de atencidon me cuesta un poco manejarlo, pero me gustan mucho
las actividades de entrenamiento. Yo dirijo talleres de lecturas de libros y ejercicio.
Cualquier actividad que me haga salirme de la rutina, participacién en los comités,
entrenamientos, una vez me toco presentarle a un jefe financiero, es retador pero

motivante a el mismo tiempo.”

Participante: Edgardo Espinoza
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“En general en Bayer hay muchisima comunicacion, me gusta mucho la filosofia del
feedback, al final de cuentas todos somos humanos y todos tenemos unas cualidades
super fuertes pero también tenemos zonas débiles, entonces el hecho de que alguien
tenga una falencia en algun aspecto no significa que tenga que ser cesado de la
posicion, entonces me gusta mucho eso, que en Bayer errores siempre van a haber
pero cuando uno comete un error siempre va a haber una conversacién adonde usted
va a aprender de ellos. Muchas veces esos errores se convierten en un punto de
motivacion extra porque usted terminar aprendiendo algo que en el momento estaba

haciendo mal.

También me gusta que en Bayer no existen las oficinas, las Unicas oficinas cerradas
son de reuniones que hay que reservar, entonces usted va a ver hasta a Niall que es
el jefe de todos, hasta a Emerson sentado a la par suya, esto por esa filosofia de

comunicaciéon de que todos nos podemos hablar.”

Participante: Andres Morales

“Tal vez suene un poco odioso, pero no siento que la empresa haga mucho para
motivarme laboralmente, hacen actividades y asi, pero aun siento que la empresa no

es tan chineadora como en otros lugares en los que he estado.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Mi primer afio en Bayer fue super motivante que ellos se preocuparan por hacer varias
actividades a lo largo del afio para celebrar, hacer Townhalls, que son esas reuniones
a nivel empresa en las que dan los reconocimientos a personas publicamente, se dan

actualizaciones, como cuando implementaron los dos dias de teletrabajo; y son noticias
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que son motivantes, por otra parte, tienen normalmente dos fiestas de Bayer al afio,

entonces eso es muy chiva, hay una fiesta de verano y una fiesta a fin de afo.

Me hace sentir bien con el lugar adonde trabajo, ayuda con la motivacion.”

M. Pregunta 13

Participante: Emerson Moreira

“Yo diria que se relacionan mas con el trato de los empleados, creo que la relacién con
los comparieros mejora mi lealtad, las relaciones humanas como a Bayer le gusta que

se vivan, mejoran mi lealtad, los valores que tienen vy el trato.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Asi como estamos ahorita estamos bien, tal vez como buscar algun mecanismo que
aumente la comunicacion, no quiero ser contradictorio porque ahora dije que Bayer
tiene una muy buena comunicacion, pero a nivel de departamento siento que la

comunicacion podria ser mejor, un poco mas clara, transparente y constante.

Por otra parte, todos tenemos la oportunidad de crecery ahorita la parte organizacional

es muy justa con los empleados, eso por ahorita.”

Participante: Andres Morales

“El work from home que muchas empresas lo tienen ahorita por el Covid pero Bayer
antes de esto igual lo tenia, ahora inclusive por lo del Covid cuando volvamos al sitio
van a ser mas dias, no solo dos dias, entonces eso resalta la humano que es Bayer

para con los empleados, saben que esta situacion a pesar de que sido muy negativo
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en otros aspectos ha sido positivo por la flexibilidad con los empleados. Por otra parte,

la cafeteria del lugar me gusta un montdn, es barata y es rica.

En general ese sentimiento de que es una empresa estable, hay mucho crecimiento y
también la admiracidon que maneja Bayer en salud e innovacion, eso hace que admire

mucho a Bayer y me sienta muy identificado.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Las reuniones y actividades que hacemos en el departamento para hacer mas fuerte
el equipo y las relaciones del equipo, siento que son muy bonitas y muy reales, aun
aunque seamos comparferos de equipo se siente mas amistoso a si fuera solamente

una reunion de trabajo.”
N. Pregunta 14

Participante: Emerson Moreira

“‘Organizaciones resultadistas, que se enfoquen mucho en los resultados

operacionales, dejando de lado el balance entre la vida laboral y la vida personal.

Cuando hay una exigencia de tareas que solo importan que se saquen, sin que importe

si estan bien o si estdn mal o si la persona estd muy sobrecargada.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Son muy complicadas las personas, yotengo un caracter tranquilo y pongo mis limites,
pero en general, en cualquier departamento, tanto de aca de Bayer o de otra empresa,

siempre trabajar con gente es complicado, entonces me desmotiva mucho cuando no
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es el mejor ambiente de trabajo, ya sea por una persona o por varias, que haya malas

actitudes y chismes, eso me entristece muchisimo.”

Participante: Andres Morales

“El teléfono, no es tanto el hecho de estar en el teléfono, si no lo que eso conlleva, tener
la presion de que estoy con una cadena invisible pegado ala computadora, si voy a la

cocina un momento y cae una llamada y se pierde ya es un problema.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Creo que es extrafio porque pasa en muchos centros de servicios compartidos y el
trabajo en equipo que hay que hacer dentro de esos centros de servicios, el hecho de
que uno tiene que esperar inclusive hasta dos dias para una respuesta de algun otro
equipo de personas que estan literal a el otro lado del mundo para solicitudes urgentes,
eso baja la motivacién porque uno quiere avanzar y lograr llegar a el final de objetivo
rapido o lo mas pronto que se pueda, entonces uno se ve en la posicion de que tiene
que esperar demasiado porque asi trabajan los centros de servicios compartidos, son
equipos divididos, unos aca y otros en Filipinas, Medio Oriente, etc. Mucha diferencia
de horario y mucha traba en la comunicacién, entonces es un poco cansado la

burocracia.”

O. Pregunta 15

Participante: Emerson Moreira

“Condiciones donde no hay un balance laboral y de vida, la sobrecarga laboral y la

ausencia de liderazgo.”
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Participante: Edgardo Espinoza

“Ahorita ninguna, pero tal vez, a veces, actitudes y maneras de acercarse o de invadirlo
no son las mejores, lo hacen sentir a uno mal un poco, pero igual todos somos
diferentes y el hecho de que estemos todos de manera virtual hace que eso se acentue

un poco. Por dicha, ahorita no es tan asi, pero si me ha pasado.”

Participante: Andres Morales

“Tal vez me molesta compartir tareas cuando las tengo que compartir con alguien que
no rinde bien o no colabora bien, eso me estresa y me desmotiva, desearia que no
fuera asi, pero creo que solo eso, como el desinterés de las personas con las que tengo

que convivir en mis dias laborales.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Lo que no me gusta mucho de Bayer es lo dificil que es remover a las personas y todo
el proceso que conlleva que una persona se pueda reemplazar por alguien que haga
bien a el equipo. Personas que uno sabe y se nota que no les importa el trabajo,

entonces se convierte en un desmotivante casi que diario, verlo o hablar con la persona.

Por un lado, que la empresa se ponga del lado del empleado a la hora de corregir
acciones y de tomar decisiones es muy chiva, pero al mismo tiempo hace una mala
jugada, ya que si un equipo esta viviendo eso con una o varias personas es un aspecto
negativo para el equipo y eso lo echa a uno abajo. Esta muy bien todo ese proceso de

mejora, pero el equipo sufre y tiene que esperar a ver qué pasa.”

P. Pregunta 16
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Participante: Emerson Moreira

“El desinterés, que sienta que no hay un interés hacia mipersona y que llegue un punto

en el que sienta que lo Unico que les importa son mis resultados.”

Participante: Edgardo Espinoza

“Yo soy muy sociable, aca en la casa la paso muy bien con mifamilia entonces para mi
eso es muy importante, entonces cuando salgo de mi casa para ir a un lugar a trabajar,
me gusta sentirme bien. Me afecta mucho cuando las relaciones sociales no son las
mejores o cuando hay argollas, o se dan reconocimientos sin que hayan pruebas para

comprobar un buen rendimiento y sea por pura conveniencia.”

Participante: Andres Morales

“‘Realmente no siento que ninguna condicidbn que Bayer me de ahorita me lleve a el
punto de dejar la compafiia, hay cosas que no me gustan, pero ninguna es critica para
tomar una decision asi porque son muchas las cosas positivas que tiene Bayer como

para opacarlas con esas.”

Participante: Jesse Rasmussen

“Cuando las tareas no se hacen, siento que los deberes se dejan por fuera o la gente

anda muy dormida, entonces es un poco tedioso.”
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Capitulo V

Discusidn e interpretacion de los resultados
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5.1. GENERALIDADES

En este capitulo se analizaran los resultados obtenidos y presentados en el apartado
anterior, de esta manera se discutiran las respuestas recopiladas por parte de los
colaboradores para llegar a obtener una opinidbn generalizada sobre las variables en
estudio, las cuales son motivacion, satisfaccion y lealtad laboral. Por otra parte, se
tomara en cuenta la manera en la que dichas variables afectan el rendimiento del
departamento y las situaciones que generan un aumento o una disminucion de estos

aspectos.

Para lograr lo anterior, se realizara un analisis de las preguntas y respuestas que estan
ligadas a cada objetivo, para generar una mejor explicacion y percepcion de la situacion

vivida por los colaboradores de Bayer con relacion a estas variables.

5.1.1 Analizar la lealtad, motivacion y satisfaccién laboral de los colaboradores
del departamento de Travel & Expenses de Bayer

Debido a que el primer bloque de preguntas gira alrededor del objetivo general, el cual

busca analizar los factores que aumentan o disminuyen la lealtad, motivacion y

satisfacciéon laboral de los colaboradores, es importante determinar la motivacion,

satisfaccion y lealtad con la que cuentan los empleados de dicho departamento

actualmente, para tener la base de los factores que pueden afectar estos elementos.

Con respecto a lo anterior, al hablar sobre la motivacién con la que cuentan los
integrantes de Travel & Expenses, encontramos que todos los 4 participantes cuentan
con una elevada motivacion, sin embargo, cada uno de ellos tiene distintas razones por

las cuales se sienten motivados, dentro de las cuales se encuentran: la familia, una
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oportunidad de crecimiento dentro de la empresa, una personalidad perseverante y una
motivacion a nivel personal. Cabe resaltar que 3 de los 4 entrevistados consideran que
la motivacion es un sentimiento que nace y crece dentro de cada persona, no depende
solamente de las condiciones que brinde la organizacion, si no de la perspectiva que

se tenga de la vida.

De acuerdo con la teoria presentada por Chiavenato, la motivacion se desarrolla
gracias a una necesidad que se genera dentro de la persona. Al comparar dicha
afirmacion con las respuestas recolectadas, se puede observar que la motivacion de
uno de los colaboradores surge de la necesidad de brindarle una mejor calidad de vida
a su familia, es de ahi de adonde nace su motivacion para dar lo mejor de si en el
trabajo, obtener un buen ingreso y de esta manera satisfacer esa necesidad. Por otra
parte, a Edgardo lo motiva su sed de crecimiento y desarrollo profesional, es por esta
razéon que al tener dicha necesidad y obtener un ascenso, ya que acaba de ser
promovido de associate a senior associate, su motivacion actualmente es bastante

elevada, generando un sentimiento de tranquilidad al cubrir dicha necesidad.

De igual manera, debido a que la influencia del manager tiene un fuerte peso sobre la
motivacion de los empleados, de acuerdo con la teoria, al consultarle sobre la influencia
de Emerson sobre sus acciones a Edgardo, Andres y Jesse, los tres concordaron en
que Emerson es un jefe accesible y por tal razén su motivacion es alta. Emerson por
su parte, al ser el team leader, su manager cuenta con una posicion mas elevada dentro
de la organizacioén y por tal razén, es una persona de dificil acceso por la cantidad de

responsabilidades con las que cuenta, por lo que, Emerson asegura que su motivacion
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es evidentemente mas elevada cuando cuenta con el apoyo de su jefe, pero que

desgraciadamente en Bayer dicha presencia ha sido intermitente.

En cuanto a la satisfaccion laboral, los 4 entrevistados afirman contar con una alta
satisfaccidén, ya que indican que sus actitudes hacia sus puestos laborales son
mayoritariamente positivas, usualmente al iniciar sus dias laborales se sienten

positivos, agradecidos por contar con un trabajo y tranquilos.

Debido a que la satisfaccion cuenta con una estrecha relacion con el clima
organizacional, al consultar sobre este elemento, 2 de los entrevistados concuerdan en
que es muy humano y familiar, los otros 2 colaboradores lo sefialan como una
organizacion con una influencia alemana altamente notoria, contando de esta manera
con una alta organizacion, procesos estandarizados, un alto respeto y aplicacion de los

valores LIFE.

Al generar un andlisis de ambos aspectos, se puede evidenciar que existe una positiva
relacion entre ambas variables, el 100% de los entrevistados cuentan con una opinion
positiva hacia el clima de Bayer y en cierta parte de ahi proviene su alta satisfaccion,
por ejemplo: para Emerson, como se evidencié anteriormente, la familia juega un papel
muy importante en su vida, al resaltar que Bayer tiene un clima muy familiar y humano,
se da un apoyo e incremento de su satisfaccion al trabajar en un ambiente que

concuerda con sus prioridades.

Al abarcar la lealtad del departamento, se obtuvo que la totalidad de los entrevistados
son leales a Bayer y consideran que de igual manera Bayer es leal con ellos. Las

razones para dicha lealtad varian, pero se mencionaron motivos como las
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oportunidades de crecimiento brindadas por la empresa, la lealtad percibida por parte
de Bayer, la estabilidad de la organizacion y que la empresa devuelve el esfuerzo que

se le entrega.

Con lo anterior se evidencia que, realmente y de acuerdo con la teoria, la lealtad cuenta
con tres perspectivas. Segun las respuestas obtenidas, Andres, Jesse y Emerson
cuentan con una lealtad afectiva, ya que su lealtad nace de un vinculo emocional por
la estabilidad, lealtad mutua y reconocimiento del esfuerzo. Edgardo por su parte,
cuenta con una lealtad cognitiva porque al enfocarse mas en los procesos de la

empresa, su lealtad surge de las oportunidades de crecimiento dentro de la misma.

Al estar experimentando una situacion nacional de emergencia debido a una pandemia
generada por el Covid-19, muchas organizaciones tomaron la decision de enviar a toda
su fuerza laboral a trabajar desde sus hogares para cuidar de la salud de sus
colaboradores y evitar un aumento de contagio excesivo, Bayer no fue la excepcion y
desde el mes de marzo del 2020 todo el centro de servicios compartido fue enviado a
trabajar desde sus hogares 24/7, hasta la actualidad. Al realizar la investigacion en
diciembre del 2020, dicho aspecto fue considerado y por tal razén se solicitd la opinién
de los entrevistados sobre la manera en la que el teletrabajo ha afectado su motivacion,
satisfaccion y lealtad respectivamente. Las opiniones para esta ocasion variaron y sus

respuestas se vieron afectadas por la personalidad de los participantes.

Emerson, por su parte, comparti6 que su motivacion, satisfacciéon y lealtad se vieron
afectadas de manera positiva por esta oportunidad de trabajar siempre desde la casa,
ya que puede compartir mas tiempo con su hija y se ahorra tiempo en presas, sin

embargo, no le gustaria que esta nueva realidad sea para siempre porque le hace falta
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el contacto con las personas. Andres, el cual se considera a si mismo un poco
introvertido y prefiere un menor contacto con los companeros, aseguré que estas tres
variables han incrementado notoriamente debido a el teletrabajo. Edgardo, aseguré que
lo ha afectado de manera negativa porque €l necesita contacto con las personas, poder
hablar, expresarse y compartir, considera que es muy rutinario. Jesse mantiene una
posicion intermedia, le gusta el teletrabajo por el ahorro en tiempo y dinero, pero le

gustaria ir un dia a la oficina.

5.1.2 El efecto de la lealtad, motivacion y satisfaccion laboral en el rendimiento

El segundo objetivo de investigacion busca ver la manera en la que los aspectos en
estudio afectan el rendimiento de los colaboradores, lo anterior debido a que los
antecedentes presentados afirman que un alto rendimiento y eficacia dentro las
empresas, muchas veces es debido a una alta motivacion, satisfaccion y lealtad de los

empleados.

Al analizar la manera en la que la motivacién afecta el rendimiento del departamento,
se obtuvo que 3 entrevistados consideran que su rendimiento si es elevado o mas
optimo cuando cuentan con una sana motivacion, los incentiva a dar la milla extra, a
alcanzar los objetivos y no a solamente cumplir con las tareas solo porque el puesto se
lo exige. El entrevistado restante, hizo énfasis en una tarea del departamento, que es
la atencién de colaboradores por medio de llamadas, afirmé que al ser una tarea que

no le agrada su rendimiento es normal, ni bueno ni malo.

Con el resultado anterior se puede identificar que, por mayoria, ciertamente la

motivacion lleva a un movimiento y a una accion, tal como lo dice su origen etimoldgico.
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La satisfaccion, por su parte, si obtuvo un acuerdo total, el 100% de los entrevistados
mencionaron que la satisfaccion laboral que sienten actualmente afecta de buena
manera en su rendimiento, al sentirse bien y tener actitudes positivas hacia la

organizacion su rendimiento es bastante bueno.

En cuanto a la lealtad, Edgardo y Emerson concuerdan en que realmente la lealtad que
sienten hacia Bayer, la cual es alta, no afecta en su desempefio o rendimiento, Emerson
enfatiza en que es la motivaciéon lo que mas interviene con su rendimiento. De acuerdo
con Andres, el cual asegura tener una alta lealtad con Bayer pero una lealtad menor
con Travel & Expenses, resalta que su rendimiento no es el deseado, porque al no
tener ese sentido de pertenencia con el departamento entonces no lo incita a dar el
100% de él. Finalmente, Jesse, asegura que, la lealtad que siente hacia la organizacién
ha afectado en muy buen sentido su rendimiento, ya que si no fuera leal cumpliria

solamente con lo que se le pide y ya.

El rendimiento del departamento de los ultimos cuatro meses fue el esperado segun
los indicadores de desempefio, o mejor conocidos como KPI’'s, de acuerdo con la
informacion proporcionada por Emerson, team leader del departamento, todos los
indicadores de tiempo de respuesta, tiempo de pago, abandono de llamadas, entre
otros, estuvieron dentro de los porcentajes deseados. Demostrando asi, que
ciertamente el rendimiento del equipo es elevado, justo como ellos Io mencionaron en
el proceso de entrevistas, un alto rendimiento debido a la motivacion, satisfaccion y

lealtad que sienten.



124

5.1.3. Iniciativas laborales que logran un aumento de la satisfaccion, motivaciéon
y lealtad laboral

Este objetivo busca identificar las iniciativas en Bayer que generan un aumento de la
satisfaccion, motivacion y lealtad laboral. Se busca identificar estas actividades con el
fin de fortalecerlas y seguir tomandolas en cuenta para permitir un mayor bien estar del

equipo.

Al hablar sobre las iniciativas que aumentan la motivacién en especifico, ya que la
motivacion de las personas se ve afectada por su formade ser y por sus intereses, las
opiniones variaron. Tres entrevistados estan de acuerdo con el hecho de que Bayer si
motiva a sus empleados y lo hace por medio de actividades en las que se toma en
cuenta a la familia, fiestas, entrega de reconocimientos o agradecimientos,
oportunidades de crecimiento, envio de detalles como alimentos, lealtad hacia los
empleados y premios STAR. Por otra parte, tres participantes mencionaron que seria
agradable que la empresa implemente la entrega de bonos monetarios, que la parte del
salario emocional estd muy bien pero que un reconocimiento monetario no estaria de

mas.

Andrés, por su parte, considera que Bayer no es tan preocupada por sus empleados,
que si dan muchos regalos, pero les falta la entrega de recompensas econdmicas por
el logro de objetivos, aspecto que si recibia en empresas en las que ha trabajado antes.

Asegura que lo unico que lo motiva de Bayer es la estabilidad laboral que le ofrecen.

Las respuestas recibidas para el aspecto anterior respaldan la teoria de los dos factores
de Hezberg, ciertamente cuando los colaboradores mencionaron los aspectos que los

hacen sentir mas motivados y satisfechos, hicieron referencia a factores intrinsecos
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como lo es el logro, el reconocimiento y mayor responsabilidad por las oportunidades
de crecimiento; y cuando hicieron referencia a el aspecto que podrian implementar a
manera de aspecto que reduce su motivacion, mencionaron una variable intrinseca, un

bono econdémico.

Al referirse a las actividades que aumentan la satisfaccion de los integrantes del
departamento de Travel & Expenses, Emerson, Edgardo y Jesse mencionaron que la
empresa si se preocupa por dicho aspecto y que tienen iniciativas como: talleres de
lectura y entrenamiento, comités, feedback, una alta comunicacion dentro de la
organizacion, fiestas de medio y fin de afio; y las reuniones a nivel empresa para
entregar reconocimientos. Andres considera que la empresa realmente no tiene esa
area tan desarrollada, que ciertamente hacen actividades, pero que no es algo que a

él personalmente le agrade mucho.

En cuanto a la lealtad, los colaboradores entrevistados mencionaron que aumenta su
lealtad una sana relacion entre los integrantes de la empresa, los valores de la
organizacion, el teletrabajo, la flexibilidad de la empresa, el renombre de Bayer y

actividades del departamento para fortalecer las relaciones del equipo.

5.1.4 Condiciones de trabajo que generan una disminucién de la satisfaccion,
motivacion y lealtad laboral

El dltimo objetivo de esta investigacion busca reconocer las condiciones de trabajo que
afectan de manera negativa sobre la motivacion, satisfaccion y lealtad de los
colaboradores, para de esta manera buscar una correcta modificacion o eliminacion de

estas.
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Las condiciones que reducen la motivacion de Edgardo y de Jesse son las malas
actitudes de las personas, un mal trato de los comparieros de trabajo, los rumores y la
burocracia a la hora de necesitar el apoyo de un equipo que se encuentra en otro pais.
Andres afirma que personalmente lo afecta mucho el tener que contestar llamadas
como parte de sus labores ya que siente que tiene una cadena invisible que lo tiene
atado a la computadora. Finalmente, Emerson considera que no hay ningun aspecto
de Bayer que afecte su motivacion, pero que en general lo desmotiva mucho cuando
las empresas son muy resultadistas ya que les importan mas los resultados que le

bienestar de las personas.

La satisfaccion del departamento se ve afectada por la sobrecarga laboral, un
acercamiento incorrecto de los comparferos para hacer comentarios, el tener que
compartir tareas y los obstaculos que presenta la empresa cuando se desea despedir

a alguien que no esta dando el rendimiento deseado y requerido.

Los colaboradores afirmaron que considerarian abandonar la organizacion, debido a
una pérdida de lealtad, si no se hace una mejora o cambio de las siguientes condiciones
de trabajo: mejora de las relaciones interpersonales, argollas, reconocimientos por
conveniencia, el desinterés de las personas por cumplir con sus responsabilidades vy

un desinterés hacia el empleado.
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Capitulo VI

Conclusiones y recomendaciones
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6.1 CONCLUSIONES

El objetivo principal de este proyecto de investigacidon es analizar la motivacion,
satisfaccion y lealtad laboral de los colaboradores del departamento de Travel &
Expenses de la empresa Bayer en Costa Rica, para de esta manera identificar la
manera en la que dichos elementos afectan el rendimiento de los integrantes de dicha
area, por otra parte, también se busca identificar los aspectos que aumentan y
disminuyen estos tres aspectos para asi reforzar las iniciativas que hacen bien a la
empresa y minimizar las condiciones de trabajo que afectan de manera negativa a las

personas.

Para llevar a cabo esta investigacion de establecieron tres objetivos especificos, los
cuales permiten obtener las respuestas e informacién base para poder generar una
idea y descripcion de la situacion actual de la organizacion con respecto a las tres
variables en estudio. Para lo anterior, se aplicé una entrevista semiestructurada como
mecanismo de recoleccion de informacion confiable. Luego del analisis de los datos se

puede concluir:

1. La motivacion de los empleados de Travel & Expenses es actualmente bastante
elevada y se considera que dicha motivacién proviene en mayor porcentaje
desde el interior de cada persona y va a depender mucho de la forma de ser del
individuo. Surge desde una necesidad que se desarrolla por situaciones ajenas

a el trabajo pero que los motivan a dar lo mejor de si en sus labores diarias.

2. Los integrantes del departamento en estudio cuentan con una elevada

satisfaccion y las actitudes hacia sus labores son positivas gracias a las
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condiciones tan favorables que la empresa pone a disposicion de ellos y al gran

factor humano que representa a Bayer.

Existe una gran lealtad hacia la organizacién debido a la lealtad que la empresa
brinda de vuelta, la estabilidad, las oportunidades de mejora y las de crecimiento
que la empresa brinda a su fuerza laboral, ciertamente nadie se considera
irremplazable, pero Bayer permite sus empleados vean la opcion de una

sustituciéon como ultimo recurso.

El rendimiento es un factor que si se ve afectado dependiendo de la motivacion,
satisfaccion y lealtad con la que cuentan las personas, al estar motivados y
satisfechos los colaboradores de dicho departamento tienen un mejor
rendimiento, con una mayor persistencia en el logro de los objetivos
departamentales. Por su parte, la lealtad no es un factor que afecte tanto en este

aspecto, interviene mas la motivacion.

Las empresas deben de enfocar parte de sus recursos para la implementacion
de iniciativas que permitan un correcto aumento de la motivacion, satisfaccion y
lealtad, ya que los empelados si perciben cuando se hacen los esfuerzos
respectivos para incrementar dichos aspectos y responden de manera positiva

y agradecidos con la empresa.

Las iniciativas que aumentan la motivacién, satisfaccion y lealtad de los
colaboradores son: el reconocimiento de logros, teletrabajo, oportunidades de
crecimiento, actividades organizacionales en las que se considere a la familia,

la oportunidad de tener un correcto balance entre lo laboral y lo profesional,
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talleres, comités, feedback, fiestas empresariales y que se promuevan las

relaciones sanas entre los comparfieros de trabajo.

7. Las principales condiciones laborales que disminuyen la motivacion, satisfaccion
y lealtad del departamento son: mala actitud de las personas, rumores, que se
le dé importancia solamente a los objetivos, la responsabilidad de atender
llamadas, la burocracia en los procesos, el desinterés de las personas por

cumplir con sus responsabilidades y las argollas en el sitio de trabajo.

8. El teletrabajo es una opcion laboral que conlleva bastantes beneficios para los
empleados ya que les permite aprovechar de una mejor manera su tiempo y
recursos econdémicos, sin embargo, hay que generar un plan de accién que
contenga un correcto equilibrio entre el teletrabajo y el trabajo en el sitio, ya que
el teletrabajo reduce la interaccién social y llega a afectar el bienestar psicoldgico

de las personas.

Como se puso en evidencia, gran porcentaje de los colaboradores cuentan con una
perspectiva similar sobre los tres grandes temas en estudio, de manera tal que a
manera generalizada se obtiene que los esfuerzos de Bayer por la mejora de estos
aspectos si se han evidenciado y afectado de manera positiva a toda la fuerza

laboral.

6.2 RECOMENDACIONES

Para generar un aumento y mantener la motivacion, satisfaccion y lealtad de los

integrantes de Travel & Expenses, a pesar de que todos consideran que
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actualmente Bayer se encuentra bastante bien en esas areas, es necesario tomar

en cuenta las siguientes recomendaciones:

1. Implementar la entrega de bonos a los colaboradores como reconocimiento

del alcance de ciertos objetivos previamente establecidos.

2. Promover actividades que permitan un desarrollo de relaciones
interpersonales sanas entre los colaboradores que integran el departamento

de Travel & Expenses.

3. Generar un equilibrio entre los dias en los que se va a trabajar de manera
presencial y en teletrabajo para permitir la interaccién entre los
colaboradores minimo una vez por semana, lo anterior cuando la situacion

del pais y la pandemia lo permitan.

4. Abrir un espacio con cada colaborador que integra el departamento para
descubrir las razones que crean un desinterés por parte de ellos con el

cumplimiento de sus tareas diarias.

5. Incitar a los colaboradores a participar de los talleres que la empresa
organiza ya que de todos los entrevistados solamente uno atendia a dichas

actividades y en efecto genera un efecto positivo en la satisfaccion de él.

6. Generar una propuesta que permita reducir la burocracia entre los
departamentos que se encuentran en distintos paises para reducir el tiempo
de respuesta a las solicitudes recibidas y evitar la frustraciéon de los

colaboradores al ver su rendimiento afectado.
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N°1 ConsentimientoInformado

Por este medio yo Erick VVargas Mena cédula 1 1733 0507 declaro libre y
voluntariamente gue se me ha explicado mi participacion en la investigacion
sobre el “Analisis de los factores gque aumentan o disminuyen la lealtad,
motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afios
de la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses y su
repercusion sobre el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del
2020" que consistira en responder una entrevista en la cual se pretende aportar
datos importantes para el desarrollo y el analisis de esta investigacion.

Acepto realizar la entrevista grabada en formato de audio de manera virtual
aceptando conscientemente de que dichas grabaciones podran ser de acceso
por parte del equipo docente de la Universidad Hispanoamericana de Costa
Rica que fungen como guias de esta investigacion.

El sefior Fiorella Rodriguez Zamora, encargado de esta investigacion, me ha
asegurade que la informacién aportada por mi persona sera incluida en la
investigacion, pero sin revelar mi nombre completo y manejada de manera
confidencial. Que, concluida la entrevista, procedera a realizar la transcripcion
de las respuestas, las cuales se me seran remitidas para revisarlas y realizar
cualquier ajuste o cambio que crea conveniente para aprobar y ser utilizadas en
la investigacion.

Por lo tanto, confirmo la lectura de esta hoja de consentimiento y acepto mi
participacion en forma libre y voluntaria segun las condiciones establecidas
anteriormente y declaro estar enterado que los resultados de la investigacion
seran presentados durante el proceso de desarrollo de la investigacion, lectura
defensa de tesis del Sr. Fiorella Rodriguez Zamora e inclusién en la biblioteca
virtual.
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Firma Participante Firma Investigador
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San Jose, 14 de 17==

2020.
CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Por este medio yo Emerson Moreira Chaves cédula 205480846 declaro libre y
voluntariamente que se& me ha explicado mi participacion en la investigacidn
sobre el “Analisis de los factores que aumentan o disminuyen la lealtad,
motivacion y safisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afios
de la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses y su
repercusion sobre el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del
20207 que consistird en responder una entrevista en la cual se pretende aportar
datos importantes para el desarrollo v el andlisis de esta investigacion.

Acepto realizar la enfrevista grabada en formato de audio de manera virtual
aceptando conscientemente de que dichas grabaciones podran ser de acceso
por parte del equipo docente de la Universidad Hispanoamericana de Costa
Rica que fungen como guias de esta investigacion.

El seiior Fiorella Rodriguez Zamora, encargado de esta investigacion, me ha
asegurado que la informacion aportada por mi persona sera incluida en la
investigacion, perc sin revelar mi nombre completo vy manejada de manera
confidencial. Que, concluida la entrevista, procedera a realizar la franscripcion
de las respuestas, las cuales se me seran remitidas para revisarlas y realizar
cualguier ajuste o cambio que crea conveniente para aprobar y ser utilizadas en

la investigacion.

Por lo tanto, confirmo |a lectura de esta hoja de consentimiento vy acepto mi
participacién en forma libre y voluntaria segin las condiciones establecidas
anteriormente y declare estar enterado que los resultados de la investigacion
seran presentados durante el proceso de desarrollo de la investigacion, lectura
defensa de tesis del Sr. Fiorella Rodriguez Zamora e inclusion en la biblioteca
virtual.

CIrerzon Woreana (. /@f

Firma Parficipante Firma Investigador
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Por este medio yo Edgardo Espinoza Arias cédula 206730425 declaro libre y

voluntariamente gque se me ha explicado mi participacion en la investigacion

sobre el "Andlisis de los factores que aumentan o disminuyen la lealtad,
motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afios
de |la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses y su
repercusion sobre el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del
2020" que consistira en responder una entrevista en la cual se pretende aportar
datos importantes para el desarrollo v el analisis de esta investigacion.

Acepto realizar la entrevista grabada en formato de audio de manera virtual
aceptando conscientemente de que dichas grabaciones podran ser de acceso
por parte del equipo docente de la Universidad Hispanocamericana de Costa
Rica que fungen como guias de esta investigacion.

El sefior Fiorella Rodriguez Zamora, encargado de esta investigacién, me ha
asegurado gue la informacion aportada por mi persona sera incluida en la
investigacion, pero sin revelar mi nombre completo y manejada de manera
confidencial. Que, concluida la entrevista, procedera a realizar la transcripcion
de las respuestas, las cuales se me seran remitidas para revisarlas y realizar
cualquier ajuste o cambio gue crea conveniente para aprobar y ser utilizadas en

la investigacion.

Por lo tanto, confirmo la lectura de esta hoja de consentimiento y acepto mi
participacion en forma libre y voluntaria segln las condiciones establecidas
anteriormente y declaro estar enteradoe que los resultados de la investigacion
seran presentados durante el proceso de desarmrollo de la investigacian, lectura
defensa de tesis del Sr. Fiorella Rodriguez Zamora e inclusién en la biblioteca
virtual.

== 165,

Firma Participante F{n'na Investigador
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Por este medio yo Camile Barquero Ramirez cédula 207700795 dedaro libre
y volurtariamente que se me ha explicado mi participacion en la investigacion
sobre el “Andlisis de los factores que aumentan o disminuyen la lealtad,
mativacion y satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afos
de |la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses vy su
repercusion sobre el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del
2020" que consistird en responder una entrevista en la cual se pretende aportar
datos importantes para el desarmollo v el analisis de esta investigacion.

Acepto realizar la entrevista grabada en formato de audio de manera virtual
aceptando conscientemente de que dichas grabaciones podran ser de acceso
por parte del equipo docente de la Universidad Hispanoamericana de Costa
Rica que fungen como guias de esta investigacion.

El sefior Fiorella Rodriguez Zamora, encargado de esta investigacion, me ha
asegurado que la informacion aportada por mi persona sera incluida en la
investigacion, pero sin revelar mi nombre completo y manejada de manera
confidencial. Que, concluida la entrevista, procedera a realizar |a transcrpcion
de las respuestas, las cuales se me seran remitidas para revisarlas v realizar
cualguier ajuste o cambio gue crea conveniente para aprobar v ser utilizadas en
la investigacion.

Por lo tanto, confirmo la lectura de esta hoja de consentimiento vy acepto mi
participacion en forma libre v voluntaria seglin las condiciones establecidas
anteriormente v declaro estar enterado que los resultados de la investigacion
seran presentados durante el proceso de desarrollo de la investigacion, lectura
defensa de tesis del Sr. Fiorella Rodriguez Zamora e inclusion en la biblioteca

virtual.
26 /%

F';#na Participante Flrlgw Investigador
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Por este medio yo Julio Andres Morales Garcia cédula 117090002 declaro libre

y voluntariamente que s& me ha explicado mi participacion en la investigacion

sobre el “Analisis de los factores que aumentan o disminuyen la lealtad,
motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores entre los 19 a 40 afios
de |la empresa Bayer en el departamento de Travel & Expenses y su
repercusion sobre el rendimiento profesional para el tercer cuatrimestre del
20207 que consistira en responder una entrevista en la cual se pretende aportar
datos importantes para el desarrollo v el analisis de esta investigacion.

Acepto realizar la entrevista grabada en formato de audio de manera virual
aceptando conscientemente de que dichas grabaciones podran ser de acceso
por parte del equipo docente de la Universidad Hispanoamericana de Costa
Rica que fungen como guias de esta investigacion.

El sefier Fiorella Rodriguez Zamora, encargado de esta investigacion, me ha
asegurado que la informacion aportada por mi persona sera incluida en la
investigacién, pero sin revelar mi nombre completo ¥y manejada de manera
confidencial. Que, concluida la entrevista, procedera a realizar la transcripcidn
de las respuestas, las cuales se me seran remitidas para revisarlas y realizar
cualquier ajuste o cambio gue crea conveniente para aprobar vy ser utilizadas en

la investigacion.

Por lo tanto, confirmo la lectura de esta hoja de consentimiento v acepto mi
participacion en forma libre y voluntaria segln las condiciones establecidas
antericrmente y declaro estar enterado que los resultados de la investigacion
seran presentados durante el proceso de desarrollo de la investigacion, lectura
defensa de tesis del Sr. Fiorella Rodriguez Zamora e inclusion en la biblioteca
virtual.

P4 18,

f——

-
Firma Iélicipante Fﬁrma Investigador
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N° 2. Carta de Autorizacion

Heredia, Costa Rica a 05 de octubre de 2020

A quien interese
Escuela de Ciencias Sociales

Universidad Hispanoamericana

Estimado (a) sefior(a):

Por este medio le hago saber que hemos aceptado a la sefiora Fiorella Rodriguez Zamora,
portadora del documento de identificacion nimero 402350807, estudiante de la carrera de
Recursos Humanos, para que realice en esta organizacion el proyecto de graduacion.

Sin mas por el momento, me despido

Atentamente

Crerzon Woresra (.

Emerson Moreira Chaves

Team Leader Travel & Expenses

Bayer, Costa Rica
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N° 3. Plan piloto

Entrevista

Informacion General
Nombre: Erick Vargas
Puesto: Jr Associate Travel & Expenses
Tiempo en la compaiiia:8 meses

1. Teniendo en cuenta que la motivacion es la persistencia con la cual se
persigue una meta con el objetivo de alcanzarla.
iSiente que su motivacion es elevada con respecto a los objetivos

departamentales de Travel & Expenses?
¢Si?

¢No?

¢Por qué?

Primero, siento que el departamento si recompensa los esfuerzos que se realizan, por

lo tanto, es una fuente de motivacion.

Segundo, siento que la motivacion en el equipo y en el departamento es diferente para
todos, por lo tanto, si creo que como equipo algunos no estan tan alineados, pero al
final de cuentas la empresa, el departamento vy el jefe si permite ver que los objetivos

son de cada uno, por lo tanto, si siento que se esten cumpliendo de mi parte.

Si me siento motivado.

2. ¢;De qué manera afecta la motivacion su rendimiento laboral?
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Lo afecta de manera positiva porque me dan ganas de hacer trabajos dificiles y ayudar

a los demas y eso me genera satisfaccion.

3. ¢Qué iniciativas organizacionales permiten un aumento de su motivacion

laboral?

Oportunidades laborales en un futuro, las iniciativas en las que puedo formar parte de

procesos o proyectos nuevos.

4. ¢Cuadles condiciones laborales disminuyen su motivacién laboral?

La falta de compaferismo y la deshonestidad, de parte tanto de Bayer y del

departamento.

5. ¢De qué manera ha afectado el teletrabajo su motivacion laboral

La ha aumentado porque ha hecho que pueda usar mitiempo para otras actividades,
sin tener que estar ocupado transportandome para realizar los objetivos que tengo

planteados a lo largo del dia, que son trabajar y estudiar.

6. Tomando como referencia que la satisfaccion laboral es un conjunto de
actitudes positivas desarrolladas hacia el trabajo.
iSiente que sus actitudes hacia las labores de su puesto de trabajo son

mayoritariamente positivas o negativas?

&Si?

¢No?

¢Por qué?
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Positivas porque me encuentro motivado y ademas de eso sé que tengo una gran
oportunidad, en comparacion con personas, que estan en un gran riesgo social y eso

mismo me satisface.
7. ¢De qué manera afecta la satisfaccion su rendimiento laboral?

Depende de como esté percibiendo la satisfaccion porque si tengo satisfaccion
haciendo poco, puede que entre en una zona de confort, entonces hay que ver qué tipo
de satisfacciones, pero en mi particularmente, cuando siento satisfaccion me dan ganas

de trabajar o hacer mas.

8. Indique las iniciativas que aumentan su satisfacciéon laboral.

¢ Un ambiente en el cual haya comunicacién asertiva y por lo tanto respeto, un
ambiente de trabajo ético.

e Saber que Bayer es una empresa que me va a dar disponibilidad para hacer
algun pendiente, cuando ocupo, fuera de las horas de trabajo. Porque en
comparacion con otras empresas esto no es asi.

¢ No conozco otras muchas empresas, pero Bayer me dan una laptop y me
manda a trabajar ala casa con la confianza de que si se me va el internet no
tengo que ir a agarrar un Uber para el sitio, entonces eso me satisface mucho.

9. Mencione las condiciones de trabajo que disminuyen su satisfaccion
laboral.

e La verdad es que me molesta que, por ausentismo, al final de cuentas los que

no estan faltando, tengan que trabajar mas. Eso me baja la satisfaccion.
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e A veces no se si me la baja o me la sube porque si hago el trabajo de ellos

quedo bien, pero si me lo baja un poco.
¢ Que me pidan cosas que no me han explicado.

10.¢De qué manera ha afectado el teletrabajo su satisfacciéon laboral
Me gusta mas el teletrabajo por ende me siento mas feliz trabajando desde la casa.

11.Ya que la lealtad laboral es la fidelidad que se tiene con la organizacion.
¢Considera que usted es leal con Bayer?

&Si?
¢No?
¢Por qué?
Si, porque siempre he sido leal con las empresas con las que siempre he trabajado.

Con Sigma las condiciones no eran las mejores, pero igual era leal y nunca colgué
llamadas.Con solo darme la oportunidad de formar parte de la empresa me hace ser

leal.
12. ;De qué manera afecta la lealtad en su rendimiento laboral?

Positivamente porque me motiva a hacer las tareas ya que tengo como la obligacion

en mi mente, cumplir lo que se me propone.
13.Comparta las iniciativas que ayudan a elevar su lealtad en el trabajo.

Incentivos salariales, mas responsabilidades, mas o un mejor puesto y mayor

transparencia.
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14. ;Cuales condiciones de trabajo generan una disminucién de su lealtad

Cualquier acto de discriminacion o que pase el tiempo y me quede en el mismo puesto

a pesar de que ya me he ganado avanzar a otros puestos.

15. ¢, De qué manera ha afectado el teletrabajo su lealtad hacia la organizaciéon?

Positivamente porque he podido demostrar que al tener teletrabajo he podido ser mas

efectivo, mejor y no peor, por lo tanto, eso hace que milealtad con la empresa mejore.

Entrevista

Informacion General
Nombre: Camile Barquero
Puesto: Jr Associate Travel & Expenses
Tiempo en la compaiiia:8 meses

1. Teniendo en cuenta que la motivacidon es la energia, direccion y persistencia
del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar una meta.
iSiente que su motivacion es elevada con respecto a los objetivos
departamentales de Travel & Expenses?
&Si?
¢No?
¢Por qué?

Siento que podria, pero en realidad no, por todos los problemas que pasan en el equipo
y también por el hecho de que salen problemas, como lo del IDOC que alguien lo

trabajo, pero eventualmente lo dejo ahi.
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Se desentienden de lo que tienen que hacer o de los problemas que tienen, en vez de

dar la cara por lo que hicieron.

A el equipo no le interesa ver que todos estemos bien y que cada uno esté enfocado

en lo suyo, andan buscando a quien tirarle la bolita.

2. ;Qué iniciativas organizacionales permiten un aumento de su motivaciéon

laboral?

Que pongan un poquito mas de responsabilidad en ciertas tareas, no como que le
suban la carga laboral, pero que si exista la confianza de asignar mas cosas diferentes

teniendo la confianza de que alguien mas esta capacitado para hacerla.

El ambiente de la empresa, no tanto del departamento, es bastante bueno, se enfoca

un poco mas en el factor humano que en lo que tienen que brindar.

En cuanto a la motivacion siempre andan haciendo actividades, estan buscando coémo

animar a la empresa.

Lo que hicieron con el Covid-19 de dar una bonificacién, ayuda que los empleados se
sientan como mas parte de la empresa, para mi no tiene fallo si hablamos de la
empresa en general. Si hablamos de Bayer, es una empresa que se preocupa mucho

por el empleado y trata de tener a el empleado motivado.

En el departamento si hay fallas, en lo que le dije antes, siento que se puede arreglar,
pero de igual manera, aunque Emerson motive y haga actividades el equipo no tiene

ganas de mejorarlo o de motivarse.

3. ¢Cuales condiciones laborales disminuyen su motivacién laboral?
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De Bayer en general ninguna, como le dije ellos motivan mucho.

Del departamento es como el mismo tema, el mismo desagrupe de todo el equipo, de
que no son responsables de sus trabajos o que simplemente no quieren trabajar o no

ayudan, la falta de comunicacion y la falta de ganas de trabajar.

4. ;De qué manera afecta la motivacién su rendimiento laboral?

5. ¢Considera usted que el establecimiento de metas especificas y complejas
mejoran su desempeio?

¢Si?
¢No?
éPor qué?

Podria ser, a veces esos factores cuando los sacan a juego motivan a las personas,

entonces seria como una prueba y error si funciona o si mas bien sigue todo igual.
A mi personalmente los retos si me impulsan a dar lo mejor y como a sacarlo adelante.

6. ¢Cree usted que tiene sus necesidades fisiolégicas, de seguridad, sociales,
de estima y de autorrealizacion completamente satisfechas?

-Necesidades fisiolégicas: En eso me siento muy bien.

-Necesidades de seguridad: A ese en una escala del 1 al 5 le podemos poner un 3.5

tal vez, como medio.

-Necesidades sociales: Igual, medio.
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-Necesidades de estima: Si yo creo que igual, medio.

-Necesidades de autorrealizacion: Bueno las metas que me propuse para ahorita si
estan completamente satisfechas, pero siempre hay unas que son como a largo plazo
que no se puede realizar en un afio o0 un mes sino en un plazo de 6 u 8 afos, 10 afos

tal vez. Pero ahorita con eso de la parte de la realizacion si estoy alto.

Por ejemplo, una meta es comprarme una casa, eso no es algo de un afo, es un trabajo
de varios afios. Pero digamos tener trabajo, estar estable econdmicamente que ahi
vamos si son cosas que he logrado como adquirir y en las que ahorita estoy como alto.

Y luego estan las otras que son como al paso del tiempo, metas como a largo plazo.

Seria como un 4.5.

7. ¢Suele comparar sus resultados laborales y ganancias con los resultados y

ganancias de otros compaiieros?

No en realidad no, trato no enfocarme en lo de las otras personas. Cuando uno se
enfoca en comparar sus resultados a veces incluso se puede perjudicar uno mismo,
entonces trato como enfocarme mas bien en mis propios resultados, sin tener que

compararlos con los de alguien mas.

8. ¢Considera que las responsabilidades de su puesto con estan acordes con

su cargo?

A veces si, a veces no, depende.

No esta bien estratificado que hace un junior, un associate y un senior.

9. ¢De qué manera influencia el manager en sus acciones?
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De manera positiva, Emerson es una persona a la que uno se puede acercar a
conversar de cualquier tema. Yo he visto que los consejos que me da o me habla
siempre trata de hacerlo para hacerle un comentario de qué seria mejor, no para decirle

qué hacer.

10.Mencione la manera en la que el teletrabajo ha afectado su motivacion

laboral.

Creo que ha afectado un poquito mas de manera negativa por el hecho de siempre
estar en el mismo lugar todo el dia, usted se puede distraer viendo tele o teniendo algo
que hacer, incluso que da suefio y ahi esta la cama entonces uno como que quiere

correr a la cama.

De manera positiva, ya yo lo vi mas como un cambio, incluso para reflexionar tanto en
lo personal como lo laboral, de qué esta haciendo uno bien y en qué se puede poner

usted a prueba para mejorar en la parte laboral.

11.Tomando como referencia que la satisfaccion laboral es un conjunto de
actitudes positivas desarrolladas hacia el trabajo.
iSiente que sus actitudes hacia las labores de su puesto de trabajo son

mayoritariamente positivas?

&Si?

¢No?

¢Por qué?
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Me gustaba mas el horario de las 6, este horario de 7 a4 es bonito pero me motivaba

mas y me hacia despertarme con mas ganas de trabajar a las 6 de la mafana.

De 6 a 3, alas 3 ya usted puede salir y hacer sus mandados rapidos pero digamos
cuando uno sale a las 4, alas 5 cierra todo, entonces como esa desmotivacion de que
entonces tengo que ver cuando lo puedo hacer o pedir permiso para faltar o agarrar la
hora de almuerzo o mi media hora de break para ir o incluso pedirle el favor a alguien
de que lo cubra entonces no es desmotivante pero si era mejor o para mi era mas

comodo entrar a las 6 de la manana.

12.Indique las iniciativas que aumentan su satisfaccioén laboral.

Un cambio de horario o que la empresa le da un dia libre, digamos el 24 o el 31 libre,

la flexibilidad que da Emerson para trabajar, dejar salir mas temprano algunos viernes.

Como esas cositas, esos detalles minimos que tienen como mas impacto en la

motivacion de uno.

Dan mas ganas de trabajar.

13. Mencione las condiciones de trabajo que disminuyen su satisfaccion laboral.

Las reuniones que hemos tenido a las 7 de la noche, igual creo que la falta de
responsabilidad de ciertas personas y eso no me afecta solo a mi, creo que afecta a

todos.

14. ;De qué manera afecta la satisfacciéon su rendimiento profesional?

Si lo ponemos de las dos partes, si ponemos lo de la motivacion, que Emerson es bueno

y los dias libres, pues eso obviamente personalmente a mi me motiva a mejorar mi
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desempeno y realidad se ve en los numeros o se ve en el desinterés de cuando con la
persona que estoy trabajando no quiere trabajar entonces yo lo hago todo sin ganas de
quejarme porque estoy motivada de que al final voy a tener un reconocimiento de lo

que hice.

Y de manera negativa si impacta porque ya empieza como la pereza, que pereza
conectarme o que pereza tener que trabajar con tal persona porque no hace nada.
Incluso la pereza no es lo que uno hace si no que no le dan nada a cambio, pero
entonces si impacta, de igual manera yo siento que tiene mas peso el impacto positivo
que el impacto negativo, para lo personal tiene mas impacto lo positivo, como que
Emerson me de buen feedback o ver que la bandeja esta bien o ver la cantidad de

COITens que me propuse.

No hay falta de reconocimiento de logro en el departamento porque Emerson siempre
esta muy atento a tenerlo o si no lo pone en el equipo lo pone personalmente o cuando
uno incluso le escribe o le agradece ahi en el chat, entonces yo siento como que eso
si esta bien, como que esa parte si se ve, la parte de reconocimiento por medio de
palabras o una reunion que lo nombre o en el chat. Entonces yo siento que Emerson

en ese sentido siempre ha tenido mucho cuidado y siempre lo ha expuesto.

15. ; Alguna vez se ha sentido burnout en su trabajo?

Si con muchos temas que siento como que al principio no, ciertas tareas que nos han
asignado, cuando llevamos training no las vimos o como que costé mucho poder verlos
por otros factores que afectaron, entonces muchas veces si he sentido como eso que

no entiendo o no sé qué pasa, como de los contractos de Concur yo no tenia ni la menor
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idea porque nadie nunca lo explico, ni se vio, lo de los Open Items que los vimos como

mil afos después, los allocation.

Entonces siento que ahora si he llegado a ese punto como de burnout de que no

entiendo por qué no se explico.

Y cuando uno busca la ayuda es como, si si, a tal hora, ah es que a esa hora ya no
puedo, entonces mafana, se varodando la bolita de quién ayuda a explicar y al final

nadie ayuda y uno tiene que buscar como hacerlo.

16. ¢, Considera que usted cuenta con un alto engagement?

No, lo pondria como medio.

Lo podria mejorar, siento que es como mas personal, de la manera en que uno se lo
proponga, pero también se puede ver influenciado por ciertos cambios de actitudes en

general en el equipo.

Siento que el problema numero uno es la falta de integracion o de que el equipo de US

se una. Yo sé que cuesta y no siempre se logra, pero ese es como el problema principal.

No hay buena comunicacion, no hay responsabilidad, no hay ganas de hacer las cosas,

entonces afecta a todas las ramitas.

Falta de comparerismo.

17. ¢ Como describiria usted la cultura organizacional de Bayer?

Siento que es una cultura de unidad, no sé si se pueda decir asi, como de

companerismo en general, la empresa esta enfocada en promover que todos se ayuden
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en los departamentos, que si uno no sabe, tener la confianza de ir a pedir esa ayuda,

de responsabilidad.

La motivacion que ellos tratan de darle a uno no es solo por plata si no con actividades
0 con inclusiéon a otros temas o areas le pagan a uno los cursos. Eso ayuda porque es

parte de lo buscan para mejorar el rendimiento.

Entonces, si es como de compaferismo, responsabilidad, motivacion, lealtad,

honestidad, los feedbacks y todo eso es parte de la cultura.
18. ;,Como describiria usted el clima organizacional de su departamento?

Siento que a veces es bueno, a veces es malo, pero por cosas que ya traen arrastrando,

choques, envidias, chismes, entonces a como hay dias que ha sido muy

bueno y hemos tenido semanas excelentes de trabajo, siento que ha pasado dias y

semanas en donde se siente como el choque.
Actualmente yo siento que ha sido bueno, tranquilo, como agradable trabajar.
19. ¢ De qué manera ha afectado el teletrabajo su satisfacciéon laboral?

Le veo como con mas contras porque yo soy una persona que socializo mucho o
siempre estoy hablando con gente, antes estaba mas rodeada de personas y ahora
estoy sola en mi casa porque la persona con la que vivo trabaja todo el dia afuera,
incluso usted nos compara en actitudes y yo estoy como mas cansada y eso que no

salgo de la casa, pero si me siento mas cansada, mas agotada y agobiada.

El que esta afuera de la casa, con presas, tiene mas energia, entonces yo siento que

por mi personalidad y por mi forma de ser si ha tenido un impacto, si ha sido un reto
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propio buscar como trabajarlas sin que me afecte tanto, porque si yo soy una persona
que socializo, hablo, me gusta estar rodeada de personas, no tal vez como familia y
asi, si no de personas diferentes, de ir a la oficina, sentarme, conversar, ver cosas
diferentes a tener que ver los mismos lugares todos los dias entonces al final siento
que alas 2 de la tarde ya estoy cansada de la cabeza por estar encerrada en el mismo

lugar.

Es muy rutinario, en cambio cuando usted sale de su casa a trabajar puede que un dia

llegue a las 6 de la mafana y vio un choque entonces ya es algo diferente.

En cambio, en la casa es lo mismo, se levanta, que prende y apaga el tele y uno siempre

solo, o yo estoy sola, entonces yo tengo que ver como salir de esa rutina.

Tengo que buscar qué hacer después del trabajo o qué diferente porque si quedo muy
cansada y aun no entiendo por qué si paso todo el dia en la casa, no tengo que

movilizarme, ni madrugar o alistar comida o ropa.

20.Ya que la lealtad laboral es la fidelidad que se tiene con la organizacion.

¢Considera que usted es leal con Bayer?

&Si?

¢No?

¢Por qué?

Si, siento que cuando uno va a entrar en un trabajo tiene que pensar en si usted va a
dar el 100% a esa empresa, yo siento que ahorita si le soy leal a Bayer, leal en el

sentido de que no estoy buscando trabajo por aparte o en otra empresa, tal vez en otro
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departamento, pero no en otra empresa fuera de Bayer, entonces mi lealtad si esta

100% con la empresa.

21.;Considera que Bayer en leal con usted?

Si?

¢No?

éPor qué?

Si, se puede decir que si.

Bueno, no se sabe porque uno es reemplazable, por eso es un si no tan segura porque
a pesar de que yo soy muy leal con la empresa puede que mafnana me lleguen a decir:

ya no la queremos aqui, a pesar de todo lo que he hecho por la empresa.

Siempre he sentido que el empleado puede ser leal a la empresa pero que cuesta

mucho que la empresa sea 100% leal a el empleado.

22.Comparta las iniciativas organizacionales que ayudan a elevar su lealtad

laboral.

Siento que mas que todo son las actividades en las que uno se desenvuelve vy tal vez
puede dejar como un poquito o ensefiar un poquito de lo suyo a la empresa, como de
la iniciativa de los pulpitos para los nifios prematuros que era una responsabilidad
porque no es algo 100% de la empresa, si no que la empresa ayuda a otras personas,
entonces como que la empresa le brinda esa oportunidad a el empleado y ver si usted
como empleado falla no completando o si cumple. La confianza que ellos dan porque

al final el nombre que quedaria mal es el de la empresa, no el mio.
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La confianza que da la empresa de dejar esa huella.
23.¢Cuadles condiciones de trabajo generan una disminucion de su lealtad?

La falta de comparierismo, la falta de ganas de ayudar porque a veces el querer ayudar

a los demas es muy importante.

Como que las personas saben mucho, pero les falta ayudar y estar ahi, no ayudar

siempre porque uno tiene sus cosas, pero si ayudar cuando se puede.

Falta de responsabilidad y lealtad por los comentarios que hacen las mismas personas

por dentro del equipo.

24.;En su departamento se impulsan las relaciones sanas entre los
colaboradores?

&Si?

éNo?

éPor qué?

Yo siento que si, porque Emerson lo trata de impulsar, pero las personas a las que se

les da no les importa aprovecharlo.

Emerson si trata con ideas, actividades, reuniones y siempre abre ese espacio para
vacilar y reir, pero siento que mas que nada es como por parte del equipo, no tanto del

manager, como tener la ganas de tratar de mejorarlo.
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Afecta de manera positiva porque uno intenta dar lo mejor, pero no siempre es asi, hay

dias que por otros problemas no se da lo mejor.

Me enfoco en sacar siempre las tareas adelante y no dejarlas botadas.

26.¢De qué manera ha afectado el teletrabajo su lealtad hacia la organizacion?

Si me estresa trabajar siempre desde la casa pero por lo que esta sucediendo ahorita
no es como que la empresa siempre haya sido asi, esperaria que cuando esto baje no
sea asi, porque yaaunque me guste mucho la empresa hablaria con mi manager a ver
si me da la oportunidad de ir algunos dias al sitio de trabajo y si no me da chance si
tendria como en mi mente buscar un lugar adonde si me pueda movilizar porque si

afectaria mi mente y mi rendimiento laboral mucho.



	ÍNDICE DE TABLAS
	ÍNDICE DE FIGURAS
	DECLARACIÓN JURADA
	CARTA DE APROBACIÓN TUTORA
	CARTA DE APROBACIÓN LECTOR
	CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA
	DEDICATORIA
	AGRADECIMIENTO
	RESUMEN
	Palabras claves
	ABSTRACT
	Keywords
	CAPÍTULO I
	INTRODUCCIÓN
	1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
	1.1.1 Antecedentes internacionales y nacionales
	1.1.2 Delimitación del problema
	1.1.3 Justificación
	1.3.1 Objetivo general
	1.3.2 Objetivos específicos


	CAPÍTULO II
	MARCO TEÓRICO
	2.1. HISTORIA DE BAYER
	2.2. FILOSOFÍA EMPRESARIAL
	2.2.1 Propósito
	2.2.2 Visión
	2.2.3 Estrategia empresarial
	2.2.4 Valores Bayer
	2.2.5 Estructura organizacional
	2.2.6 Compromiso social

	2.3. BAYER COSTA RICA
	2.3.1 Departamento Travel & Expenses Costa Rica

	2.4. CONTEXTO TEÓRICO -CONCEPTUAL
	2.4.1 Origen y evolución del área de talento humano
	2.4.2 Gestión del talento humano
	2.4.3 Funciones del departamento de Talento Humano
	2.4.4 Tendencias del desarrollo del talento humano
	2.4.5 Clima Organizacional
	2.4.6 Cultura Organizacional
	2.4.7 Motivación laboral
	2.4.8 Lealtad laboral
	2.4.9 Satisfacción laboral
	2.4.10 Teletrabajo


	CAPÍTULO III
	MARCO METODOLÓGICO
	3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN
	3.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN
	3.3 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN
	3.4 UNIDADES DE ANÁLISIS U OBJETOS DE ESTUDIO
	3.4.1 Población
	3.4.2 Tipo de muestra
	3.4.3 Criterios de inclusión y exclusión
	3.4.4 Cuidados éticos para el manejo de la información y el contacto con participantes
	3.5 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN
	3.6 CATEGORIAS

	CAPÍTULO IV
	ANÁLISIS DE RESULTADOS
	4.1. GENERALIDADES
	4.1.1 Fases previas a la entrevista
	4.1.2 Resultados
	4.1.2.1 Cuadro de codificación
	4.1.2.2 Resultados de las entrevistas


	Capítulo V
	Discusión e interpretación de los resultados
	5.1. GENERALIDADES
	5.1.1 Analizar la lealtad, motivación y satisfacción laboral de los colaboradores del departamento de Travel & Expenses de Bayer
	5.1.2 El efecto de la lealtad, motivación y satisfacción laboral en el rendimiento
	5.1.3. Iniciativas laborales que logran un aumento de la satisfacción, motivación y lealtad laboral
	5.1.4 Condiciones de trabajo que generan una disminución de la satisfacción, motivación y lealtad laboral


	Capítulo VI
	Conclusiones y recomendaciones
	6.1 CONCLUSIONES
	6.2 RECOMENDACIONES

	Referencias Bibliográficas
	Anexos
	N 1 Consentimiento Informado
	Nº 2.  Carta de Autorización
	Nº 3. Plan piloto


