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RESUMEN

El presente trabajo se encuentra enfocado en la aplicacidn del concepto de motivacién en las
PyMEs Argentinas. Entendiéndose por Motivacion Organizacional al deseo de un individuo de realizar
un esfuerzo para el logro de los objetivos organizacionales, sujetos a las necesidades individuales; y
por PyMEs, empresas con caracteristicas especiales, que tienen dimensiones con ciertos limites

ocupacionales y financieros establecidos por los Estados o regiones.

La intencidn de la siguiente investigacion es conocer las teorias y técnicas motivacionales
existentes en la actualidad y su efectividad a la hora de ponerlas en practica. El analisis se realizé
acotando el universo hacia puestos de trabajo ocupados por Contadores Publicos Nacionales
empleados en PyMEs Mendocinas. Por medio de encuestas a dichos profesionales, y de un
relevamiento de trabajadores ubicados en diferentes areas de las empresas; se observé el grado de
implementacidon de estas practicas, las preferencias de los trabajadores en base a los perfiles

entrevistados, y los beneficios que generan, tanto internos como externos, con su aplicacion.

Por medio de dichas indagaciones, se concluyd que gran porcentaje de estos contadores, al
presentar necesidades de estima y autorrealizacion, estarian interesados en recibir técnicas

motivacionales de cardcter intrinsecas, como mejor clima laboral y mayor flexibilidad horaria.

Ademas, al investigar sobre la aplicabilidad del coaching en PyMEs, como herramienta
motivacional, se concluyé que su aplicacion es escasa debido a los grandes costos que demanda y que

este tipo de organizaciones no estarian dispuestos a afrontar.

Es por esto que, las mejores técnicas para motivar a este tipo de profesionales son el aumento
progresivo de las responsabilidades, facilitarles tareas con autodireccidn y retroalimentacion y otorgar
mayor participacion para asi conseguir el mejoramiento de la productividad y la rentabilidad de la

organizacion.

Palabras claves: Motivacién, Contadores, PYMES, Pequeias y Medianas Empresas, Coaching.
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INTRODUCCION

El ser humano es un animal social, asi como lo define Aristételes, tiene una constante
necesidad de relacionarse e interactuar con otros individuos, buscando no solo la satisfaccion de
sus necesidades propias sino que también lo hace para el cuidado y crecimiento del ambiente en el
gue se desenvuelve. Con el objetivo de satisfacer sus diversas necesidades, el hombre, a lo largo de

su existencia, se inserta en diversas organizaciones, y dentro de ellas encontramos las empresas.

Cuando se refiere al término “motivacidon”, se habla de satisfacer los impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares de una persona para inducir su comportamiento de una
manera deseada. La motivacidén organizacional consta de influir en el animo del individuo para que

proceda de un determinado modo a fin de lograr los objetivos organizacionales.

Las primeras teorias que tratan el concepto de motivacién comenzaron a gestarse a
mediados del siglo XX, donde se relacionaba el rendimiento laboral del empleado y su satisfaccion
personal, analizando su grado de motivacion a la hora de desarrollar una tarea. El hecho de ser un
concepto relativo y cambiante, la bibliografia estd en constante crecimiento. De este modo,

actualmente se puede encontrar numerosos textos y guias de estudio.

El objetivo perseguido con el presente trabajo es el de abordar la motivacion organizacional,
debido a que en la actualidad la competitividad en el dmbito empresarial y emprendedor se
encuentra en constante crecimiento. Es por esto que se busca analizar cudles son las técnicas para
motivar a los empleados existentes y cudles de estas provocan mejores resultados y encaminan al

trabajador hacia los objetivos individuales, grupales y organizacionales.

El fin principal es conocer silas PyMEs argentinas, y en particular ciertas PyMEs mendocinas,
conocen y aplican técnicas motivacionales sobre puestos de trabajo ocupados por la profesién de
Contador Publico Nacional. Al mismo tiempo, analizar de qué manera lo hacen, conocer el conjunto
de practicas, estrategias y técnicas de motivacion existentes en la actualidad, y analizar cuales tienen

mayor efectividad sobre la profesidn elegida y los beneficios y ventajas que traen aparejadas.

El propésito es elaborar un documento de investigacién que ofrezca informacion, tanto a
profesionales como a empresarios, acerca de conceptos, técnicas, beneficios y limitaciones, sobre

como es conveniente motivar a un contador dentro de las PyMEs.

La investigacion se realizd desde un enfoque de tipo descriptivo, debido a la naturaleza de
los temas investigados, tomando como herramientas de recoleccion de datos la busqueda

documental y de bibliografia relacionada, encuestas, cuestionarios y observacion.



Los contenidos tratados en el presente trabajo de investigacién se estructuraron en cinco

capitulos.

En el capitulo primero, se analiza el concepto de motivaciéon y en particular motivacion
organizacional, exponiendo un breve resumen de sus antecedentes y describiendo algunas de las
diversas teorias elaboradas y su evolucidn en el tiempo. Ademas, se detallan algunas de las técnicas

de motivacion existentes en la actualidad.

En el capitulo segundo, se despliega el concepto de Pequeia y Mediana Empresa, sus
caracteristicas, importancia en el dmbito econdmico del pais y, por ultimo, los beneficios que

obtienen las empresas a nivel nacional al adherirse al registro PyME.

En el capitulo tercero, se define el concepto de coaching, mostrando los beneficios y
oportunidad de aplicacién de esta técnica motivacional en las empresas. Asimismo, se detallan los
elementos componentes y las clases existentes, describiendo las habilidades y herramientas que

debe utilizar el coach y como se desarrolla el aprendizaje del coaching.

El capitulo cuarto, menciona aspectos relevantes a tener en cuenta al momento de elegir
las técnicas de motivacion adecuadas para los empleados en las PyMEs. Se presentan las principales
limitaciones y dificultades existentes debido a su aplicacién sobre trabajadores con caracteristicas

diversas.

Por ultimo, en el capitulo quinto, se relevaron casos concretos de contadores empleados en
PyMEs mendocinas, desempefiados en diferentes sectores. Se analiza cudles son las técnicas
motivacionales que actualmente reciben y cuales estan interesados en recibir de sus empleadores.
También, se indagd sobre la aplicabilidad del coaching en este tipo de empresas, sus beneficios y
conveniencia. Ademds se encuesté a trabajadores de la misma profesién de PyMEs mendocinas,
para evaluar su nivel de motivacidn, técnicas aplicadas en el mercado laboral, entre otros puntos

puestos en consideracion.



CAPITULO I: MOTIVACION ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo, se exhibe un acercamiento hacia el concepto de motivacidn,
considerando sus antecedentes, ahondando en las numerosas teorias sobre su funcionamiento, de
ayer y de hoy, exponiendo, ademas, algunas de las técnicas que pueden utilizarse a la hora de

ponerla en practica.

1. CONCEPTO

Es preciso consignar varias definiciones de motivacion, para luego tomar de cada una de
ellas los aspectos que resulten de mayor valor y asi lograr desarrollar un andlisis mas completo e

integral.

> “La motivacién es un término general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los gerentes motivan a sus
subordinados es decir que hacen cosas que esperan satisfaran esos impulsos y deseos,

y que los induciran a actuar de la manera deseada.” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012)

> “La motivacidn es resultado de la interacciéon entre una persona y una situacion.
Ciertamente, los individuos difieren en su impulso motivador, pero, sobre todo, la

motivacion varia de una situacion a otra.” (Robbins & Coulter, 2000)

Para Robbins y Coulter (2000) la motivacién organizacional consta de procesos responsables
del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales,
condicionado por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual. Esta definicidn

muestra tres elementos clave: esfuerzo, objetivos organizacionales y necesidades. Ellos son:

1. Esfuerzo
El esfuerzo es una medida de la intensidad o impulso ejercido por el individuo. Debemos

considerar la calidad del esfuerzo, asi como la intensidad.

2. Objetivos organizacionales
El esfuerzo debe dirigirse hacia los objetivos organizacionales y ser congruente con ellos.

3. Necesidades



La motivacion es un proceso de satisfaccién de necesidades. Una necesidad insatisfecha

crea tensién, que un individuo reduce realizando esfuerzo. Las necesidades del individuo

deben ser compatibles con los objetivos de la organizacion.

> La Real Academia Espaiola define a la accidon de motivar como “Influir en el animo de
alguien para que proceda de un determinado modo” y “Estimular a alguien o despertar

su interés”.

2. ANTECEDENTES

Junto con el proceso de industrializacion, a principios del siglo XVIIl en Gran Bretafia y a
finales del siglo XIX y comienzos del XX en Estados Unidos de América y otros paises, y la
desaparicién de los talleres artesanos surgié una mayor complejidad en las relaciones personales
del entorno laboral, una disminucién de la productividad y un aumento de la desmotivacion de los
trabajadores. Para paliar la situacidn se necesitaba encontrar el equilibrio entre los intereses de los

empresarios y los intereses de los trabajadores.

En 1920, con la creacién de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT), empezd a
plantearse la importancia del bienestar de los empleados y se comenzd a legislar sobre las

condiciones laborales.

Por otra parte, a mediados del siglo XX surgieron las primeras teorias que empezaron a
tratar la motivacién vy, a partir de este momento, se empezé a relacionar el rendimiento laboral del

trabajador y su satisfaccién personal con su motivacién a la hora de desarrollar un trabajo.

Los primeros estudios concluirian que un trabajador que se sentia motivado era mas eficaz
y responsable, y ademads podria generar un buen clima laboral. A partir de estas conclusiones, las
empresas tomaron la decision de analizar qué buscan los trabajadores cuando desarrollan su
trabajo, cudl es su escala de necesidades, qué desean satisfacer con su trabajo, cudles son sus
intereses, con qué trabajos se sienten mas identificados, qué tareas les reportan mas, etc. El objetivo
final de estos analisis era conseguir que los trabajadores se sintieran realizados como personas y

como trabajadores mediante el desempefio de su trabajo dentro de la empresa. (Garcia Sanz, 2012)
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3. TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION

3.1 PRIMERAS TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION

En la presente seccidn se exponen tres teorias. Ellas son la jerarquia de las necesidades de

Maslow, las teorias X y de McGregor y la teoria de la motivacion e higiene de Herzberg.

Aunque se han desarrollado explicaciones mas validas sobre la motivacién, es importante
mencionar estas primeras teorias porque: 1) representan el fundamento a partir del cual se
desarrollaron las teorias de la motivacidon contemporaneas, y 2) los gerentes en funciones siguen
usando de manera regular estas teorias y su terminologia al explicar la motivacion de los empleados.

Segun lo extraido de Robbins & Coulter, (2000) y Koontz, Weihrich, & Cannice, (2012):

3.1.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow
Esta teoria clasifica las necesidades de los individuos en cinco tipos y las organiza en formato
piramidal por su nivel de importancia mayor en la base y menor en la cumbre.

La jerarquia de las necesidades, desde la base hacia la cima de la pirdmide de Maslow, es la

siguiente (Maslow, A. 1954.):

1. Necesidades fisioldgicas. Se trata de las necesidades bdsicas para sostener la vida humana,

como alimento, agua, calor, abrigo y sueiio; segin Maslow, hasta que se satisfagan estas
necesidades al grado necesario para mantener la vida, ninguna otra necesidad motivard a
las personas.

2. Necesidades de seguridad. Las personas quieren estar libres de peligros fisicos y del temor

de perder el trabajo, las propiedades, los alimentos o el abrigo.

3. Necesidades de afiliacién o aceptacion. Ya que las personas son entes sociales, necesitan de

un sentido de pertenencia, es decir, de ser aceptadas por otros.

4. Necesidades de estima. Segin Maslow, una vez que las personas empiezan a satisfacer su

necesidad de pertenencia, tienden a querer ser tenidas en alta estima, tanto por si, como
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por otros. Este tipo de necesidad genera satisfacciones como el poder, el prestigio, el
estatus y la autoconfianza.

5. Necesidad de autorrealizacién. En la jerarquia de Maslow ésta es la maxima necesidad, es

el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de convertirse, maximizar el propio potencial

y lograr algo.

Ademas, Maslow separd las cinco necesidades en niveles superiores e inferiores. Considerd
a las necesidades fisioldgicas y de seguridad como necesidades de nivel inferior y a las necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacién como necesidades de nivel superior. La diferencia radicaba
en que las necesidades de nivel superior son satisfechas internamente, en tanto que las necesidades

de nivel inferior son satisfechas sobre todo en forma externa.

El concepto de Maslow de una jerarquia de las necesidades ha sido sometido a
considerables investigaciones. Edward Lawler y J. Lloyd Suttle recopilaron datos de 187 gerentes de
dos organizaciones distintas en un periodo de 6 a 12 meses, y hallaron poca evidencia que apoyara
la teoria de Maslow de que las necesidades humanas tienen una jerarquia; sin embargo, notaron
gue hay dos niveles de necesidades, bioldgicas y otras que sdélo surgen cuando las bioldgicas estdn
razonablemente satisfechas; encontraron, ademas, que en el nivel mds alto, la fuerza de las
necesidades varia segun el individuo: en algunos predominan las necesidades sociales, en tanto que

en otros son mas fuertes las de autorrealizacion.

En otro estudio sobre la jerarquia de las necesidades de Maslow que incluyé a un grupo de
gerentes en un periodo de cinco afios, Douglas T. Hall y Khalil Nougaim no encontraron fuerte
evidencia de una jerarquia, mas bien encontraron que conforme los gerentes avanzan en una
organizacidn, sus necesidades fisioldgicas y de seguridad tienden a decrecer en importancia, en
tanto que sus necesidades de afiliacion, estima y autorrealizacion tienden a crecer; sin embargo,
insisten en que el aumento de la necesidad de destacar es producto de los cambios en el ascenso

de la carrera y no de la satisfaccidon de necesidades de orden inferior.

3.1.2. Teoria Xy teoria Y de McGregor

McGregor propone dos tipos de supuestos sobre las personas a la hora de ejecutar sus

empleos. Estos son (McGregor, D. 1960):

Supuestos de la teoria X
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- Los seres humanos promedio sienten un inherente desagrado por el trabajo y
lo evitaran si pueden.

- Por esta caracteristica humana de desagrado por el trabajo, habra que obligar,
controlar, dirigir y amenazar con castigos a la mayoria de las personas para que
realicen un esfuerzo adecuado hacia el logro de los objetivos organizacionales.

- Los seres humanos promedio prefieren que los dirijan, desean evitar la
responsabilidad, tienen relativamente poca ambicidn y quieren seguridad, ante
todo.

Supuestos de la teoria Y

- El gasto de los esfuerzos fisico y mental en el trabajo es tan natural como el de
jugar o descansar.

- El control externo y la amenaza de un castigo no son los Unicos medios para
generar el esfuerzo hacia los objetivos organizacionales. Las personas se auto
dirigirdn y auto controlaran de acuerdo con los objetivos con los que estén
comprometidos.

- El grado de compromiso con los objetivos es proporcional al tamafio de las
recompensas asociadas a su logro.

- Los seres humanos promedio aprenden, en las condiciones apropiadas, no sélo
a aceptar la responsabilidad, sino a buscarla.

- Lacapacidad de poner en practica un grado relativamente alto de imaginacién,
inventiva y creatividad en la solucidn de problemas organizacionales se
distribuye de manera amplia en la poblacion.

- Enlas condiciones de la vida industrial moderna, el ser humano promedio sélo

utiliza parcialmente sus potencialidades intelectuales.

La respuesta se expresa mejor en el esquema presentado por Maslow. La teoria X suponia
que las necesidades de nivel inferior dominaban a los individuos y la teoria Y suponia que las
necesidades de nivel superior eran las dominantes. McGregor mismo apoyé la creencia de que los
supuestos de la teoria Y eran mas validos que los de la teoria X. Por lo tanto, propuso que la
participacién en la toma de decisiones, los trabajos responsables y desafiantes, y las buenas

relaciones grupales podrian maximizar la motivacion de los empleados.

Estas series de supuestos son en lo fundamental distintas: la teoria X es pesimista, estatica

y rigida; el control es primordialmente externo: impuesto al subordinado por el superior. En
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contraste, la teoria Y es optimista, dinamica y flexible, centrada en la autodireccién e integracién de

las necesidades individuales con las demandas organizacionales.

3.1.3. Teoria de la motivacidn-higiene de Herzberg

La siguiente teoria propone dos factores de la motivacién marcados. A saber (Herzberg, F.,

Mausner, B., & Snyderman, B. B. (1959)):

1. Factores de mantenimiento, higiene o contexto del trabajo.

Su existencia no motiva en el sentido de dar satisfaccién; sin embargo, si no existieran
ocasionarian insatisfaccidon. Herzberg encontré que sélo hay insatisfactores, es decir, no existen
motivadores, o si los hay en alta cantidad y calidad en un ambiente de trabajo, no generan

insatisfaccion.

Ejemplos de estos factores podrian ser la politica y estilo de direccién de la compaiiia, la
supervisién, las condiciones de trabajo, las relaciones interpersonales, el salario, el estatus, la

seguridad en el empleo y la vida personal.

2. Factores de contenido del trabajo, motivadores o satisfactores.

La existencia de estos factores rendird sentimientos de satisfaccién o no satisfaccion (no

insatisfaccion).

Incluidos dentro de esta clasificacion se encuentran el logro, el reconocimiento, el trabajo

desafiante, el avance y el crecimiento en el trabajo.

Herzberg propuso que sus hallazgos indicaron la existencia de un continuo dual: lo opuesto

de la “satisfaccion” es la “no satisfaccion” y lo opuesto de la “insatisfaccion” es la “no insatisfaccion”.

Los factores extrinsecos que generan insatisfaccion en el trabajo se denominaron factores
de higiene. Cuando estos factores son adecuados, las personas no estardn insatisfechas, pero
tampoco estardn satisfechas (o motivadas). Para motivar a las personas en sus trabajos, Herzberg
sugirié destacar los motivadores, es decir, los factores intrinsecos que aumentan la satisfaccion en

el trabajo.
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3.2 TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE LA MOTIVACION

Aunque no son tan conocidas como algunas de las teorias que hemos analizado, tienen

grados razonables de apoyo de investigacidn vdlido. En esta seccidon abordaremos seis: la teoria de

las tres necesidades, la teoria de la fijacién de metas, la teoria del reforzamiento, el disefio de

puestos motivadores, la teoria de la equidad y la teoria de las expectativas. (Koontz, Weihrich, &

Cannice, 2012) (Robbins & Coulter, 2000).

3.2.1.

Teoria de las necesidades de la motivaciéon de McClelland

La teoria de McClelland presenta que las necesidades motivadoras basicas son las de poder,

afiliacion y logro (McClelland, D. (1955)).

1. Poder (nPod):

Las personas con alta necesidad de poder se preocupan mucho por ejercer
influencia y control. Son buenos conversadores, aunque también suelen discutir; les gusta
imponerse, suelen ser muy expresivos, obstinados y exigentes, y disfrutan de ensefiar y

hablar en publico.

2. Afiliacion pertenencia (nPer):

A las personas con alta necesidad de afiliacion por lo general les gusta sentirse
amados y tienden a evitar el dolor de ser rechazados por un grupo social. Tienen sentido de
intimidad y comprension, estan prestos a consolar y ayudar a otros en problemas, y

disfrutan una interaccién amistosa con los demas.

3. Logro (nLog):

Las personas con una alta necesidad de logro tienen el intenso deseo del éxito y un
temor igual de intenso al fracaso. Quieren ser desafiados y se fijan metas moderadamente
dificiles, pero no por esto imposibles. Asumen un enfoque realista del riesgo; prefieren
analizar y evaluar problemas, asumir la responsabilidad personal de ver que se realice el
trabajo, ademas de que les gusta la realimentacidn pronta y especifica sobre como se
desempeian. Tienden a ser inquietos, prefieren trabajar largas jornadas, no les preocupa

mucho el fracaso cuando ocurre y les gusta dirigir su propia actividad administrativa.
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Para determinar el nivel de estas necesidades en una persona se mide comunmente usando
una prueba proyectiva (conocida como la Prueba de Apercepcion Tematica o TAT), en la que los
evaluados reaccionan a una serie de fotografias. Cada fotografia se muestra brevemente a un sujeto,
quien entonces escribe una historia basada en la imagen. Luego, intérpretes capacitados

determinan los niveles de nLog, nPod y nPer de un individuo a partir de las historias descriptas.

3.2.2. Teoria del establecimiento de metas de la motivacion

La propuesta es que, para que los objetivos que se proponen las personas sean significativos,

deben ser claros, alcanzables y verificables (Locke, E. y Judith F. (1967)).

e Claros: metas claras, si son aceptadas por el individuo, son motivadoras.

e \Verificables: al final del periodo se debe estar en posibilidades de medir si los
objetivos se han logrado y hasta qué grado.

e Alcanzables: Los objetivos deben ser desafiantes, aunque también razonables, si son

irreales y no pueden alcanzarse, mas que motivadores son desalentadores.

Para comprometerse a alcanzar las metas es esencial una verdadera participacién al
momento de establecerlas, y en el ambiente apropiado se fomentara a los individuos a que las
establezcan ellos mismos, aunque, el superior debe revisarlas y aprobarlas. También es posible que
en un ambiente adecuado las personas tiendan a establecer metas mas altas de las que el superior

estableceria.

Las metas dificiles y especificas producen un nivel de rendimiento mas alto que la meta
general de “haz tu mejor esfuerzo”. La especificidad del objetivo mismo actia como un estimulo

interno.

Las conclusiones de la teoria de la fijacion de metas se aplican a los que aceptan y estan
comprometidos con las metas. Las metas dificiles dardn como resultado un desempefio mas alto

solo si se aceptan.

La teoria de la fijacion de metas presupone que un individuo estd comprometido con la

meta, es decir, esta decidido a no disminuir ni abandonar la meta.
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Ademas, se cree que la fijacién de metas se relaciona con la cultura. Estd bien adaptada a
paises como Estados Unidos y Canadd porque sus ideas principales se identifican bastante bien con
las culturas norteamericanas. Esta teoria supone que los subordinados son muy independientes (no
tienen un puntaje demasiado alto en la distancia del poder), que los gerentes y empleados buscaran
metas desafiantes (tienen un puntaje bajo en la evasidn de la incertidumbre) y que tanto gerentes
como empleados consideran que el desempefio es importante (puntaje alto en cantidad de vida).
Por lo tanto, no debemos esperar que la fijacion de metas genere necesariamente un desempefo
alto de los empleados en paises latinoamericanos, donde las caracteristicas culturales son

diferentes.

3.2.3. Teoria del reforzamiento de Skinner

La siguiente teoria trata sobre el reforzamiento positivo o la modificacién del
comportamiento. La misma indica que puede motivarse a los individuos mediante el disefio
apropiado de su ambiente de trabajo y el elogio hacia su desempefio, mientras que el castigo por

un mal desempefio genera resultados negativos. (Luthans, F. y Robert K., 1984.)

Los niveles superiores de una organizacién analizan la situacion laboral para determinar qué
propicia que los trabajadores actuen de la forma en que lo hacen, y luego inician cambios para
eliminar las dreas problematicas y los obstaculos al desempefio; después se establecen metas
especificas con la participacién y asistencia de los trabajadores, se pone a disposicion
realimentacion pronta y regular sobre los resultados, y se recompensan las mejoras en el

desempefo con reconocimientos y elogios.

También se ha encontrado muy util y motivador el dar a las personas informacion completa

sobre los problemas de la compaiiia, en especial de aquellos en los que estan involucrados.

En oposicidn a la teoria de la fijacidn de metas, la teoria del reforzamiento sefiala que el
comportamiento depende de sus consecuencias. En tanto que la teoria de la fijacion de metas

propone que el objetivo de un individuo es dirigir su comportamiento.

La teoria del reforzamiento argumenta que el comportamiento tiene una causa externa. Lo
que controla el comportamiento son los reforzadores, consecuencias que, cuando se presentan
inmediatamente después de un comportamiento, aumentan la probabilidad de que el

comportamiento se repita.
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Aplicando esta teoria, los gerentes podrian influir en el comportamiento de los empleados
al reforzar las acciones que consideren deseables. Sin embargo, como el énfasis es en el
“reforzamiento positivo”, no en el castigo, los gerentes deberian ignorar, no castigar, el
comportamiento desfavorable. Aunque el castigo elimina el comportamiento indeseable mds rdpido
que la ausencia de reforzamiento, su efecto es sélo temporal y puede producir posteriores efectos
secundarios desagradables, incluyendo un comportamiento disfuncional, como conflictos en el

lugar de trabajo, ausentismo y rotacidn de personal.

3.2.4. Diseiio de puestos motivadores

El disefio de puestos motivadores trata sobre la forma en que se combinan las tareas para
formar empleos completos. Los gerentes deben disefar empleos de manera deliberada y cuidadosa
para reflejar las demandas del ambiente cambiante, la tecnologia de la organizacién y las destrezas,

habilidades y preferencias de sus empleados (J.R. Hackman y J.L. Suttle, 1977).
Para poder entender esta propuesta primero debemos introducir los siguientes conceptos:

e Ampliacién del empleo: implica la expansion horizontal de un empleo mediante

aumento del alcance de este, nimero de las diferentes tareas que se requiereny la

frecuencia con que estas tareas se repiten.

e Enriquecimiento del empleo: involucra la expansidn vertical de un empleo

agregando responsabilidades de planeacidn y evaluacidon. De esta manera, las
tareas de un empleo enriquecido deben permitir a los trabajadores realizar una

actividad completa con mayor libertad, independencia y responsabilidad.

e Modelo de las caracteristicas del empleo (MCE): Identifica cinco caracteristicas

principales del empleo, sus interrelaciones y su impacto en la productividad,
motivacién y satisfaccion de los empleados. Cualquier empleo puede ser descripto

en cuanto a cinco dimensiones clave, que se definen de la manera siguiente:

1. Variedad de destrezas: Grado en el que un trabajo requiere una variedad

de actividades, de manera que un empleado pueda usar diversas destrezas

y talentos.
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2. lIdentidad de las tareas: Grado en el que un empleo requiere la terminaciéon

de una pieza de trabajo completa e identificable.

3. Importancia de las tareas: Grado en el que un trabajo produce un impacto

importante en la vida o el trabajo de otra persona.

4. Autonomia: Grado en el que un empleo proporciona libertad,
independencia y discrecion considerables a un individuo para que
programe su trabajo y determine los procedimientos que usara para

llevarlo a cabo.

5. Retroalimentacidon: Grado en el que la ejecuciéon de las actividades

requeridas por un empleo da como resultado que un individuo obtenga

informacidn directa y clara sobre la eficacia de su desempefio.

El MCE sugiere que las recompensas internas se obtienen cuando un empleado aprende
(conocimiento de los resultados a través de la retroalimentacién) que se ha desempefiado bien
personalmente (responsabilidad experimentada por medio de la autonomia del trabajo) en una
tarea por la que se preocupa (significado experimentado a través de la variedad de destrezas, la

identidad de las tareas y la importancia de las tareas).

El MCE proporciona una guia especifica a los gerentes para el disefio de empleos. Las
siguientes sugerencias, que se basan en el MCE, especifican los tipos de cambios en los empleos que
tienen mas posibilidades de producir la mejoria de cada una de las cinco dimensiones laborales

clave.

1. Combinar tareas: Los gerentes deben reunir tareas fragmentadas para formar un

maddulo de trabajo nuevo y mas grande (ampliacion del empleo) con el propdsito de

aumentar la variedad de destrezas y la identidad de las tareas.

2. Crear unidades de trabajo naturales: Los gerentes deben disefiar tareas que formen un

todo identificable y significativo para aumentar la “propiedad” del trabajo en los
empleados y animarlos a considerar su trabajo como significativo e importante mas que

irrelevante y aburrido.
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3. Establecer relaciones con los clientes: El cliente es el usuario externo o interno del

producto o servicio con el que el empleado trabaja. Siempre que sea posible, los
gerentes deben establecer relaciones directas entre los trabajadores y sus clientes para

aumentar la variedad de destrezas, la autonomia y la retroalimentacion.

4. Expandir los empleos verticalmente: La expansidn vertical confiere responsabilidades y

controles a los empleados que antes estaban reservados para los gerentes. Cierra
parcialmente la brecha entre los aspectos “operativos” y de “control” del empleo y

aumenta la autonomia de los empleados.

5. Abrir canales de retroalimentacién: La retroalimentacién permite a los empleados saber

qué tan bien se desempefian en sus trabajos y si su desempefio estd mejorando, se esta
deteriorando o permanece constante. Seria ideal que los empleados la reciban de
manera directa y conforme realizan sus trabajos, en lugar de recibirla en forma

ocasional.

El siguiente cuadro ilustra las acciones que podrian impulsar cada uno de los aspectos claves

de los empleos, conforme indica el MCE.

GRAFICO 1:
Combinar tarcas Sg— Variedad de destrezas
- >
-
Crear unidades de trabajo naturales :—v’ Identidad de las tarcas
L4 -~
Establecer relaciones con los clientes : Importancia de las tareas
. . ‘ \\ s
Expandirlos empleos verticalmente  gumes Autonomia
[
Abrircanales de retroalimentacion r— Retroalimentacion

Fuente: Robbins & Coulter, (2000).

3.2.5. Teoria de la equidad

La teoria de la Equidad plantea que los empleados perciben lo que obtienen de una situacion
laboral (salidas) con relacion a lo que aportan a ésta (entradas) y después comparan su relacién de
entradas y salidas con las relaciones de entradas y salidas de otros empleados importantes (Adams,

J., 1963).
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La relacion podria expresarse de la siguiente manera:

Resultados de una persona Resultados de otra persona
Insumos de una persona Insumos de otra persona

La teoria de la equidad propone que los empleados podrian: 1) distorsionar las entradas o
salidas de otros, 2) comportarse de alguna manera que indujera a otros a cambiar sus entradas o
salidas, 3) comportarse de alguna manera que cambiard sus propias entradas o salidas, 4) elegir una

persona diferente como punto de comparacion, o 5) renunciar a su empleo.

Si las personas consideran que se les recompensa inequitativamente pueden estar
insatisfechas, reducir la cantidad o calidad de la produccién, o dejar la organizacidn; si perciben las
recompensas como equitativas, tal vez continuaran al mismo nivel de produccién; si creen que las
recompensas son mayores de lo que se considera equitativo, pueden trabajar mas; también es

posible que algunos desprecien las recompensas.

Histéricamente, la teoria de la equidad se centraba en la “justicia distributiva”, que es Ila
justicia percibida sobre la cantidad y la asignacién de las recompensas entre individuos. La
investigacion reciente sobre la equidad se ha centrado en examinar los aspectos de la “justicia de
los procedimientos”, que es la justicia percibida en el proceso usado para determinar la distribucion
de las recompensas. Esta investigacion muestra que la justicia distributiva tiene mayor influencia en
la satisfaccion de los empleados que la justicia de los procedimientos, en tanto que la justicia de los
procedimientos tiende a afectar el compromiso organizacional de un empleado, la confianza en su

jefe y su intencién de renunciar.

3.2.6. Teoria de la expectativa de la motivacion

La teoria presentada por Victor Vroom plantea que las personas estaran motivadas a hacer
cosas para alcanzar una meta, si creen en el valor de esa meta y si ven que lo que hacen las ayudara

alograrla (Vroom, V., 1964).

Esta teoria indica que la motivacion de las personas a realizar una accion estara determinada
por el valor que dan al resultado de su esfuerzo (ya sea positivo o negativo), multiplicado por la

confianza que tienen en que su esfuerzo ayudara materialmente a alcanzar una meta.
Fuerza = Valor x Expectativa

e Fuerza: fortaleza de la motivacidn de una persona.
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e Valor: fortaleza de la preferencia de un individuo por el resultado.
e Expectativa: probabilidad de que una accidn en particular lleve a un resultado

deseado.

La explicacion de la motivacién puede ser resumida en las preguntas siguientes: iqué tan
duro tengo que trabajar para lograr cierto nivel de desempefio? ¢ Puedo lograr realmente ese nivel?
¢Qué recompensa obtendré al trabajar a ese nivel de desempefo? ¢Qué tan atractiva es la

recompensa para mi? Y, éme ayuda a lograr mis objetivos?

El hecho de que un empleado esté motivado a realizar un esfuerzo en cualquier momento
depende de sus objetivos particulares y su percepcién del nivel de desempefio necesario para lograr

esos objetivos.

La teoria tiene que ver con las percepciones. La realidad es irrelevante. Las propias
percepciones de un individuo sobre el desempeno, las recompensas y los resultados de los

objetivos, no los resultados mismos, determinaran su motivacion (nivel de esfuerzo).

La propuesta no es dificil de poner en préctica y, sin embargo, su precisidn logica indica que
la motivacién es mucho mds compleja de lo que los enfoques de Maslow y Herzberg parecen

implicar.

3.3 OTRAS TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION

3.3.1. Teoria ERG de Alderfer

La siguiente teoria, también llamada teoria de las tres necesidades, plantea que las personas

son motivadas por necesidades de existencia, de relacion y de crecimiento (Alderfer, C., 1972).

1. Necesidades de existencia. Son similares a las necesidades basicas de la piramide de

Maslow explicada anteriormente en el apartado 3.1.1.

2. Necesidades de relacidn. Se refiere a las relativas a relacionarse con otros individuos de

manera satisfactoria.
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3. Necesidades de crecimiento. Representan al autodesarrollo, la creatividad, el

crecimiento y la competencia.

Alderfer sugiere que las necesidades de varios niveles pueden motivar al mismo tiempo; por
ejemplo, ir a trabajar para ganarse la vida (satisfaccion de las necesidades de existencia) y al mismo
tiempo sentirse motivado por las buenas relaciones con los companferos de trabajo, y, segun él,
cuando las personas experimentan frustracion a un nivel, se enfocan en una categoria de

necesidades de un nivel inferior.

3.3.2. Modelo de motivacién de Porter y Lawler

El modelo propuesto consta de un sistema basado en los conceptos y relaciones de

esfuerzo-desempefio-recompensa-satisfaccion (Porter, L. y Edward E. Lawler, 1983).

El esfuerzo (la fortaleza de la motivacidn y la energia ejercida) puede definirse como el valor
de la recompensa mas cantidad de energia que una persona cree que se requiere y la probabilidad

de recibir dicha recompensa.

El esfuerzo percibido y probabilidad de obtener recompensa son influidos por las
experiencias del desempenio real anteriores que tuvo el individuo (mejor apreciacion del esfuerzo

requerido y probabilidad de recibir una recompensa).

Lo que determina el desempefio real en un puesto de trabajo es, principalmente, el esfuerzo
realizado (el hacer las funciones o cumplir las metas), pero también influyen la capacidad del
individuo (sus conocimientos y habilidades) para realizar la funcién y su percepcion de cudl es la
funcién requerida (el grado al cual comprende las metas, las actividades requeridas y otros

elementos de una funcién).

Este desempeio conduce a recompensas intrinsecas (como un sentido de logro o
autorrealizacidn) y extrinsecas (como las condiciones de trabajo y el estatus). Las recompensas,
aminoradas por lo que el individuo ve como equitativo, llevan a la satisfaccion; pero el desempefio

también influye en las recompensas equitativas percibidas.

Es comprensible que lo que el individuo ve como una recompensa justa por un esfuerzo
afectara necesariamente la satisfaccion que de ella se deriva, y de igual forma la satisfaccion influira

en el valor real de las recompensas.
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Estas relaciones pueden graficarse de la siguiente forma:

GRAFICO 2:
Valor de las
recompensas
T Recompensas
ercibidas como
Capacidad de P Idas
realizar una tarea equitalivas
especifica
Recompensas > Salisfaccién
intrinsecas
| Esfuerzo ,. Cumplimiento
de desempeiio
Recompensas
extrinsecas
Percepcién de la
tarea requerida
Probabilidad
percibida de

esfuerzo-recompensa

Fuente: Koontz, Weihrich, & Cannice, (2012).

4. TECNICAS

Luego de analizar las variadas teorias de la motivacidn, surgen multiples técnicas a aplicar

por los superiores para lograr un impulso adecuado en sus empleados.

Antes de proceder a detallar las técnicas debemos introducir los conceptos de los tipos de
recompensas que se pueden aplicar para impulsar a los empleados hacia un buen desempefio en

sus puestos (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

e Recompensas Intrinsecas: este tipo de recompensas pueden incluir una sensacién

de logro o hasta de autorrealizacién;

e Recompensas extrinsecas: incluyen beneficios, reconocimiento, simbolos de estatus

y dinero. Ejemplos de esto son el salario por hora, semanal o anual, trabajo por
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pieza, comisidn por ventas, pago por méritos, planes de bonos, reparto de utilidades

0 ganancias y opciones de acciones.

e Recompensas individuales: cuando el pago es por el desempefiio individual, las

personas compiten con sus pares y puede hacer dificil el trabajo en equipo y la
cooperacion. Un ejemplo de estas recompensas es ofrecer planes de compensacion
de cafeteria adaptados a las necesidades y preferencias de cada empleado;

® Recompensas grupales: si el pago es por el buen desempefio grupal existe la

complicacién de que algunos individuos no contribuyan con su parte justa del
esfuerzo;

® Recompensas organizacionales: el desempefio organizacional como criterio para

otorgar bonos se basa en la nocion de que los empleados contribuyeron al

desempeiio sobresaliente de la empresa.

A la hora de otorgar beneficios de los sistemas de recompensas individual, de grupo y

organizacional, algunas compaiiias utilizan una combinacién de planes.

En adelante algunas de las alternativas de las técnicas motivacionales mds importantes que
pueden utilizarse, mencionadas en Koontz, Weihrich, & Cannice, (2012). Si bien la motivacién es tan
compleja e individualizada que quiza no haya una técnica especifica a aplicar a una situacidn

determinada.

4.1. DINERO

El dinero es un medio urgente para lograr un nivel de vida minimo, aun cuando éste pueda

valorarse mds conforme las personas logran mejor acomodo.

Para algunos, el dinero siempre sera de mayor importancia, en tanto que para otros puede
no llegar a serlo nunca. Las empresas suelen procurar que sus sueldos y salarios sean competitivos

dentro de su industria y drea geografica para atraer y retener a la gente.

Las organizaciones, en general, tienen mucho cuidado de asegurar que las personas en

niveles comparables reciban la misma, o casi la misma, compensacion. La forma de asegurarse de
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que el dinero tiene un significado, como recompensa por un logro y un medio de complacer a las

personas que lo alcanzaron, es basar la compensacion en el desempefio tanto como sea posible.

El problema con muchos aumentos de sueldos y salarios, e incluso con el pago de bonos, es
gue no son lo bastante grandes para motivar a quien los recibe: pueden ocasionar que el individuo
se sienta descontento y busque otro trabajo, pero es raro que motiven significativamente, a menos

gue sean tan grandes como para ser sentidos.

4.2. PARTICIPACION

Una de las técnicas que ha tomado mayor preponderancia y ha recibido fuerte apoyo de las

teorias e investigaciones de la motivacidn actuales es la participacion.

La técnica de la participacion consiste en involucrar a una persona en una cuestién que le

afecta con el fin de que contribuyan con conocimientos valiosos propios para el éxito de la empresa.

Es un método muy eficaz sobre la motivacidon del empleado cuando se les consulta sobre
una accion que las afecta y se las hace ser parte del acto. La mayoria de quienes estan en el centro
de una operacion tienen conocimiento de los problemas y su solucién, por esto si el tipo de
participacién que se le da al individuo es el correcto rinde motivacién y conocimientos valiosos para

el éxito de la empresa.

La participacion también es un medio de reconocimiento, satisface las necesidades de

afiliacion y aceptacidn, y otorga a las personas un sentido de logro.

De todas formas, alentar la participacion del empleado no debe significar que los gerentes
debiliten su puesto. Aunque éstos fomenten la participacion de sus subordinados en cuestiones en

que puedan ayudar, ellos mismos deben decidir sobre asuntos que requieran su decision.

4.3. CALIDAD DE LA VIDA LABORAL

El programa de la Calidad de Vida Laboral (CVL), es un enfoque sistémico al disefio del

puesto y un desarrollo de la ampliacién de las responsabilidades laborales.
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La CVL consiste en un campo interdisciplinario de consulta y accién mezclando la psicologia
industrial y organizacional, sociologia, ingenieria industrial, la teoria de la organizacion y el

desarrollo, la teoria de la motivacién y de liderazgo, y las relaciones industriales.

Los administradores la consideran un medio prometedor para tratar la productividad
estancada y los trabajadores y representantes sindicales también la han visto como un medio para

mejorar las condiciones de trabajo y la productividad, y para justificar sueldos mas altos.

Las dependencias gubernamentales han sido atraidas por la CVL como medio para aumentar
la productividad y reducir la inflacién, asi como una forma para obtener la democracia industrial y

minimizar las disputas laborales.

La CVL, con tantos rendimientos posibles e importantes, se esta difundiendo rapidamente,
en especial en compaiiias grandes. Los primeros en adoptar los programas de CVL fueron compaiiias

bien administradas como General Motors, Procter & Gamble, American Aluminum (ALCOA) y AT&T.

4.4. ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS

Las ultimas investigaciones sefalan la gran importancia de hacer los puestos desafiantes y
significativos, ya sean gerenciales o no gerenciales. Esta técnica se encuentra estrechamente
relacionada a la teoria de la motivacion de Herzberg, en la que los factores como el desafio, el logro,
el reconocimiento y la responsabilidad son los verdaderos motivadores. Aunque su teoria se siga
cuestionando, ha despertado interés en todo el mundo para desarrollar el enriquecimiento del

contenido del puesto, en particular para empleados no administrativos.

Debemos distinguir bien los conceptos de enriquecimiento del contenido del puesto y el

simple crecimiento del puesto.

e Crecimiento del puesto: intenta hacer el trabajo mds variado al eliminar el

aburrimiento asociado con la ejecucidn de tareas repetitivas. Amplia el ambito del
puesto agregando actividades similares sin aumentar la responsabilidad. Por
ejemplo, un obrero de linea de produccion puede instalar no sélo la defensa de un
auto, sino también el cofre frontal. Los criticos dirian que esto es simplemente
agregar una actividad mondtona a otra, ya que no aumenta la responsabilidad del

obrero.
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e Enriquecimiento del puesto: desarrolla en los puestos el sentido de desafio y logro;

los puestos pueden enriquecerse con mas variedad de tareas, pero también

mediante las siguientes acciones:

1. Otorgar mayor libertad para decidir sobre aspectos como métodos de trabajo,
secuencias y ritmos, o la aceptacion o rechazo de materiales.

2. Fomentar la participacion de los subordinados y la interaccion entre los
trabajadores.

3. Responsabilizar del personal en sus actividades.

4. Asegurar que los trabajadores visualicen su contribucién al producto terminado
y al bienestar de la empresa.

5. Realimentar al personal sobre su desempefio en el puesto, de preferencia
durante la realizacién de sus tareas y no solo al finalizarlas.

6. Involucrar a los trabajadores en el andlisis y cambio de aspectos fisicos del
ambiente de trabajo, como la distribucidn, la temperatura, la iluminacién y la

limpieza de la oficina o planta.

Existen varias limitaciones al aplicar la técnica del enriquecimiento de puestos. Entre ellas

podemos notar:

- Latecnologia: con maquinaria especializada y técnicas estandarizadas, quiza no
sea posible hacer a todas las actividades muy significativas;

- Los costos: este enfoque puede tornarse dificil, lento y costoso en su aplicacién,
pero deberia analizarse si el aumento de los costos por utilizar esta técnica se
compensa con la reduccion en el ausentismo y la rotacién de los empleados;

- Las actitudes de los trabajadores: existen dudas sobre si los trabajadores

realmente quieren el enriquecimiento del puesto, en especial el relacionado
con un cambio en el contenido basico de sus puestos. Lo que parecen querer
ante todo es seguridad tanto en el empleo como en su salario. Ademas de que
un cambio en la naturaleza de sus actividades pueda implicar la pérdida de sus

empleos.

Las limitaciones del enriquecimiento del puesto se aplican sobre todo a puestos que

implican bajo grado de destrezas; los de trabajadores altamente capacitados, profesionales y
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gerentes ya tienen distintos grados de reto y logro. Quiza podrian ampliarse considerablemente a
mucho mas de lo que son, lo que también podria hacerse mejor con técnicas administrativas como
administrar por objetivos, utilizar mas lineamientos en politicas con delegaciéon de autoridad,
introducir mas simbolos de estatus en la forma de titulos e instalaciones de oficinas y vincular mas

estrechamente bonos y otras recompensas al desempefio.

4.5. OTRAS TECNICAS MOTIVACIONALES

Otras técnicas de motivacion que se pueden utilizar en el ambito laboral son las siguientes:

- Recompensa — castigo.

- Empleo — despido.

- Ascenso — estancamiento.

- Aumento de sueldos — supresion.

- Prestigio — falta de reconocimiento.

- Ayudar a los subordinados a cumplir sus metas.

- Otorgar reconocimiento personal a los empleados.
- Brindar responsabilidad al personal.

- Capacitacion, como medio de progreso.

- Eliminar los medios fisicos de insatisfaccion.
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CAPITULO II: PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Dado que el presente trabajo encara los distintos aspectos de la motivacién precisamente
en las PyMEs, en este capitulo se despliega dicha tematica introduciendo el concepto de PyME segln
la legislacién argentina, la importancia de dichas empresas en el ambiente econémico del pais, los
beneficios de su inscripcidon como tales y las principales caracteristicas que las desempatan del resto

de las empresas.

1. CONCEPTO

La pequefia y mediana empresa es una empresa de especial dimensién con algunos limites
ocupacionales y financieros establecidos por los Estados o regiones. Ademas de estas caracteristicas
comparten légicas, culturas, intereses y un espiritu emprendedor especificos. Al término PyME se
le sumo el de MiPyME (acrénimo de "micro, pequefia y mediana empresa"), expandiendo el término

original, en donde se incluye a la microempresa.

La doctrina define a la pequefia y mediana empresa como una organizacién con escaso peso
en el mercado, gerenciamiento personalizado e independencia de decisiones de las grandes firmas.

(Canales, 2010)

A diferencia de la Unién Europea (donde existe una definicion uniforme de la PyME), los
paises latinoamericanos no cuentan con una definicién comun sobre el concepto, de forma que cada

uno utiliza una propia. (Vives, Corral, & Isusi, 2005)

Existen dos formas de clasificar a las PyMEs en Argentina y son las siguientes:

1.1. CLASIFICACION DE LA CNV PARA OPERACIONES DE PYMES EN EL MERCADO DE
CAPITALES

Segun establece la Resolucién General 670/2016 de la Comision Nacional de Valores (CNV),
se entiende por Pequefias y Medianas Empresas, al solo efecto del acceso al mercado de capitales

(mediante emision de acciones y/o valores negociables representativos de deuda), a las empresas
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constituidas en el pais cuyos ingresos totales anuales expresados en pesos no superen los siguientes

valores:

CUADRO 1: Clasificacion PyME segun la CNV

Comercio Servicios

Agropecuari Industria y Construccio
Tamaiio o Mineria n

PyME 160.000.000  540.000.000 650.000.00 180.000.00 270.000.000
0 0

Fuente: Resolucién General 670/2016 de la Comisién Nacional de Valores.

1.2. CLASIFICACION DE LA SECRETARIA DE EMPRENDEDORES Y DE LA PYME

Segun la Resolucion N° 103/2017 de la Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y
Mediana Empresa, son PyMEs las empresas que desarrollen actividades productivas en el pais y

cuyas ventas totales anuales en pesos no superen los siguientes montos segun cada categoria:

CUADRO 2: Clasificacion PyME segun la SEPyME
Industria y
Mineria
Categoria $4.700.000 $3.500.000 $12.500.000  $10.500.000 $3.000.000
$30.000.000  $21.000.000  $75.000.000  $64.000.000 $19.000.000
$240.000.000  $175.000.000  $630.000.000  $520.000.000  $145.000.000

Construccion Servicios Comercio

Agropecuario

$360.000.000  $250.000.000  $900.000.000  $760.000.000 $230.000.000

Fuente: art 1° de la Resolucién 103/2017 SEPyME.

La Resolucion 39/2016 de la misma Secretaria dispone que las ventas totales anuales son
las que surgen del promedio de los ultimos tres ejercicios comerciales o afios fiscales, excluyendo
del calculo el IVA, el impuesto interno que pudiera corresponder y deduciendo hasta el 50% del

monto de las exportaciones.

En el caso de empresas cuya antigliedad sea menor a 3 ejercicios, las ventas totales anuales
se determinaran promediando la informacién de los ejercicios comerciales o afios fiscales

completos. En su defecto, se considerara el proporcional de ventas acumuladas desde el inicio de
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actividades hasta la fecha de solicitud, sumando las ventas correspondientes a los periodos fiscales

mensuales vencidos.

En el siguiente cuadro se encuentra la clasificacion para definir el sector de actividad al cual

pertenece cada empresa:

AGROPECUARIO
INDUSTRIA'Y
MINERIA

SERVICIOS

CONSTRUCCION

COMERCIO

CUADRO 3: Definicion del sector

SECTOR SECCION

A AGRICULTURA, GANADERIA, CAZA, SILVICULTURA Y PESCA
B EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS
C INDUSTRIA MANUFACTURERA
JINFORMACION Y COMUNICACIONES
D ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y AIRE ACONDICIONADO
E SUMINISTRO DE AGUA, CLOACAS, GESTION DE RESIDUOS Y
RECUPERACION DE MATERIALES
H SERVICIO DE TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO
| SERVICIO DE ALOJAMIENTO Y SERVICIO DE COMIDA
JINFORMACION Y COMUNICACIONES (excluyendo las actividades
incluidas en el Sector “Industria y Mineria”
L SERVICIOS INMOBILIARIOS
M SERVICIOS PROFESIONALES, CIENTIFICOS Y TECNICOS
N ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y SERVICIOS DE APOYO (incluye
alquiler de vehiculos y maquinaria sin personal)
P ENSENANZA
Q SALUD HUMANA Y SERVICIOS SOCIALES
R SERVICIOS ARTISTICOS, CULTURALES, DEPORTIVOS Y DE
ESPARCIMIENTO (excluyendo la actividad 920 “Servicios Relacionados
con Juegos de Azar y Apuestas”)
S SERVICIOS DE ASOCIACIONES Y SERVICIOS PERSONALES
F CONSTRUCCION
G COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION DE
VEHICULOS AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS
Fuente: art 3° de la Resolucién 103/2017 SEPyME.

Si la empresa cuenta con ventas en mas de un sector de actividad establecido, se

considerara aquel sector cuyos ingresos hayan sido mayores.

No seran consideradas Micro, Pequeiias y Medianas Empresas aquéllas que:

1) Teniendo ventas en mas de un sector, en alguno supere los limites establecidos,

2) Reuniendo los requisitos, estén controladas por o vinculadas a otra/s empresa/s o

grupo/s econdmico/s nacionales o extranjeros que no retinan los mismos requisitos. Se

considerara que una empresa esta vinculada a otra/s empresa/s o grupo/s econémico/s

cuando ésta/s participe/n en mas del 10% del capital de la primera; y controlada,
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cuando participe/n, en forma directa o por intermedio de otra sociedad a su vez
controlada, en mas del 50% del capital de la primera. Cuando una empresa esté
controlada por otra, el cumplimiento de los requisitos debera analizarse en forma
conjunta, debiéndose considerar el valor promedio de las ventas totales anuales de todo
el grupo econémico. En cambio, cuando una empresa esté vinculada a otra/s empresa/s,
el cumplimiento de los requisitos debera analizarse en forma individual, separada e
independiente de cada una de ellas. En caso de que, al menos 1 de las empresas no
cumpla con los mismos, ninguna serd considerada Micro, Pequena o Mediana.

3) Realicen las actividades de las secciones que se detallan a continuacion:

CUADRO 4: Actividades excluidas

K INTERMEDIACION FINANCIERA Y SERVICIOS DE SEGUROS

T SERVICIOS DE HOGARES PRIVADOS QUE CONTRATAN SERVICIO DOMESTICO
u SERVICIOS DE ORGANIZACIONES Y ORGANOS EXTRATERRITORIALES

(0] ADMINISTRACION PUBLICA, DEFENSA Y SEGURIDAD SOCIAL OBLIGATORIA
R SERVICIOS RELACIONADOS CON JUEGOS DE AZAR'Y APUESTAS

920

Fuente: art 3° de la Resolucion 103/2017 SEPYME.

2. IMPORTANCIA

En los Ultimos tiempos las pequefias y medianas empresas han tomado mayor relevancia en
la economia de los paises. No solo son importantes por su enfoque hacia la individualizacién de
productos, al contrario de grandes empresas enfocadas hacia la estandarizacion de los productos,
sino que, ademads, actian como subcontratadas por grandes empresas brindando apoyo con
servicios y operaciones. Este sistema permite una reduccion de costos que de ser ejecutadas por las

grandes empresas no ocurriria.

También existen actividades de produccién en donde lo mas apropiado es trabajar con

empresas pequefias, como es el caso de las cooperativas agricolas.

En Argentina las pequeias y medianas empresas son lo suficientemente importante ya que
el 99% de las empresas son PyMEs, mientras que mas de 4.1 millones de argentinos trabajan en una

PyME. Asimismo, el 70% del empleo formal es generado por PyMEs.
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3. REGISTRO MIPYME EN AFIP

La Administracién Federal de Ingresos Publicos entrega a los contribuyentes que registren

sus PyMEs en el portal, un certificado acreditando su condicién de pequena y mediana empresa

dando acceso a los siguientes beneficios (PYMES, s.f.):

3.1

3.2

3.3.

3.4.

Reduccién y atenuantes de impuestos:
Impuesto al Valor Agregado:

Posibilidad de pago a 90 dias del IVA declarado mensualmente.
Simplificacién para solicitar el certificado de no retencién de IVA.

Impuesto a la Ganancia Minima Presunta:

Exencién de pago y presentacién del impuesto.

Impuesto al Cheque:

Compensacién en el pago del Impuesto a las Ganancias el 100% del impuesto al
cheque, y para el caso de empresas industriales medianas de tramo 1, hasta el
50%.

Beneficios para el capital emprendedor:
Instituciones e Inversores del Capital Emprendedor

Deduccion del impuesto a las ganancias hasta el 75% de las inversiones en
emprendimientos, siempre que el monto no supere el 10% de la ganancia neta.
El excedente puede deducirse en los cinco ejercicios fiscales inmediatos
siguientes en el que se hubieren efectuado los aportes.

Empleadores de los Sectores Textil, de Confeccion, de Calzado y de

Marrogquineria
Reduccidon de la alicuota para el calculo mensual de las contribuciones
patronales por cada uno de los trabajadores con remuneraciones brutas de

$12.000.

Reduccién de retenciones para microempresas de comercio

Exclusion de los regimenes de retencidn del IVA y del impuesto a las ganancias
sobre las operaciones con tarjeta de crédito o débito.

Créditos para microempresas

Permite acceder a lineas de créditos del Banco Nacién para microempresas para

la adquisicion de equipamiento y realizacién de distintas inversiones debido a
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la obligatoriedad de los monotributistas de emitir con controlador fiscal

facturas electrdnicas.

3.5. Mejoras para exportadores
a. Desgravacidon de exportaciones hasta USS 50 millones:

Desde el 8 de mayo de 2019 y hasta el 31 de diciembre de 2020, se desgravan las
exportaciones de las mercaderias que se encuentran en las posiciones
arancelarias especificadas por la Nomenclatura Comun del Mercosur con
algunas consideraciones.

3.6. Consideracidn especial de deudas fiscales

- Las PyMEs registradas pueden acceder a los siguientes programas de beneficios
ante dificultades econdmico-financieras
a. Plan Permanente
b. Plan de emergencia
c. PlanRG 4.477
d. Acuerdo Preventivo Extrajudicial
e. Flexibilizacién de Embargos
f.  Ampliacién de plazo a 45 dias para cancelar deudas antes de recibir la

intimacion

4. CARACTERIZACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

A continuacidn, se presenta un conjunto de rasgos que son una constante en las PyMEs de
Argentina de manera que estas caracteristicas, forman un modelo o patrén comun con el cual estas

se identifican.
Algunas de estas caracteristicas son: (Pymes Argentinas: Caracteristicas Generales, 2010):

1. Propiedad y gestion comercial, financiera y técnica concentrada en una sola persona
y/o en una familia. El caracter familiar de estas empresas repercute en los siguientes
aspectos econdmicos y productivos de la firma a lo que se propone recomendaciones
utiles:

a. Centralizacion en la toma de decisiones: el propietario interviene en la

resolucién de todos los problemas que se presentan existiendo ausencia de
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mandos intermedios en los cuales delegar su autoridad, en gran parte, porque
el propio empresario no promueve su formacion. Los ejecutivos, cualquiera sea
el tamafio de la empresa, deben rodearse de empleados capacitados, creando
un equipo de trabajo y compartiendo responsabilidades. El individualismo es un
elemento que perjudica a la empresa.

La intuicién como herramienta para dirigir la marcha de la empresa: el sentido

comun y la experiencia son muy importantes para tomar decisiones, no
obstante, se debe agregar buena informacidn y organizacion. Como el contexto
en el que funcionan es complejo y cambiante, es fundamental la capacitacion
continua del empresario y sus colaboradores.

Falta de utilizacién de herramientas técnicas: el empresario PyME desarrolla

actividades en las diversas areas de la empresa sin tener, necesariamente,
conocimientos técnicos especificos en ellas. La utilizacion de herramientas
como presupuestos, prondsticos de ventas, flujos de fondos, costos, entre
otras, permitiran obtener informacion clara, correcta y oportuna para mejorar
su posicion a la hora de decidir.

Incapacidad de expansidn en filiales de dificil control personalizado.

Caracter familiar gue asume el patrimonio de la firma

Relacidn de tipo directa de sus miembros, con un tipo de vinculacidn “cara a cara” lo

cual genera:

a.

Superposicién de cuestiones operativas con las que surgen de las relaciones

interpersonales, lo cual se agrava si existen vinculos familiares.

Falta de precision en la asignacion de funciones y division del trabajo. Es

conveniente que cada uno de los miembros tenga un puesto definido, con
tareas asignadas para evitar superposiciones inconvenientes. De no existir las
mismas, cuando la empresa comienza a crecer en tamafo y actividad, se
originan problemas por confusion de responsabilidades y pérdida de eficiencia

por falta de especializacion.

Mano de obra poco calificada. Esto provoca una capacidad de uso reducida y baja

adaptacion de las fuentes de informacion y tecnologias Utiles. Ademas, no cuentan con

gran capacidad econdmica para retener a sus mejores empleados.
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4. Dificultades de acceso a créditos, debiendo garantizar los préstamos requeridos con

bienes de patrimonio personal de los empresarios.

5. Falta de planificacion de su produccidon y escasez de estrategias empresariales a
mediano plazo. Sélo un reducido grupo de empresas considera clave realizar cambios
tecnoldgicos y organizativos a mediano y largo plazo para tener éxito y poder asi forjar

su insercion externa.

6. Dependencia de proveedores locales, lo cual implica un riesgo implicito en caso de
dificultades de esos proveedores. Ademads, si la PyME es proveedora de grandes

empresas por su reducido poder de negociacidn, se ve sometida a la voluntad de estas.

7. Orientacidn en su generalidad hacia el mercado interno, atendiendo demandas de su
zona de dominio regional o local, donde sus principales clientes se ubican en su area de

localizacion.

8. Venta de produccidn a otras firmas, evitando directamente el mercado consumidor

final debido al tipo de productos, procesos o bienes que fabrican las PyMEs.

9. Falta de importancia a aspectos formales (como procedimientos, estados contables y
financieros, registros de clientes, evolucidn de ventas, etc.), son considerados pérdida
de tiempo y dinero redundante. Esto trae como consecuencia la ausencia de

informacidn correcta y oportuna a la hora de tomar decisiones o realizar controles.

10. Diferenciacion entre PyMEs por su antigiiedad.

a. Empresas “antiguas” dedicadas a la industria: son firmas con un extenso

desarrollo con conocimiento técnico incorporado. Una gran cantidad de los
establecimientos PyMEs posee una experiencia minima de 20 afios. Producen
un stock de conocimientos empresariales, técnicos e ingenieriles adecuados a
la situacion macroecondémica incierta en la que estan inmersas, limitados
incentivos de innovaciéon y un mercado nacional cerrado congruentemente
pequeiio.

b. Empresas “nuevas” dedicadas a actividades diversas: son, por lo general, mas

pequefias en inversién y en ocupacion por lo cual sus niveles de productividad
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medios son inferiores, debido a esto, la presién competitiva es menor o, por lo

menos, es superable a bajos costos.

11. La experiencia previa (o aprendizaje acumulado) como elemento fundamental para
lograr estructura y estabilidad en el mercado. El aprendizaje interno se obtiene a partir
de la resolucién de problemas de la actividad cotidiana y de los aportes técnicos
recibidos de las empresas con quienes se vincula. Este conocimiento se presenta de

manera tacita, como un activo intangible e intransferible.

12. Tamano de ocupacion promedio préximo a 50 personas estables.

13. Trayectoria tecnoldgica estructurada en sucesivas inversiones incrementales alo largo
del tiempo. Es un proceso semicontinuo de inversiones de bajo peso individual en
momentos de “oportunidad favorable”. Generalmente, cuenta con equipamiento
“usado” de segunda o tercera mano, adquirido a un bajo precio relativo y cuya
utilizacidn parcial suele incidir negativamente en la rentabilidad y productividad del

equipamiento.

14. Diversificacion de produccidon como respuesta a situaciones de crisis, manteniendo un

alto nivel de integracidn vertical.
CONCLUSION

Los paises latinoamericanos al no contar con una definicién comun sobre el concepto de
pequefia y mediana empresa, cada uno utiliza la suya propia. En Argentina, se las define en funcion
de las actividades productivas realizadas en el pais (construccion, servicios, comercio, industria y

mineria, agropecuario) y cuyas ventas totales anuales en pesos no superen ciertos montos.

El papel que cumplen las PyMEs en la economia mundial es importante y puntualmente en
Argentina, su relevancia se debe a que abarcan el 99% de las empresas del pais y generan el 70%

del empleo formal.

Es por esto que el gobierno apoya a estas organizaciones con la legislacion vigente,
concediéndoles variados beneficios por su adhesion al registro MIPyME, entre estos, alivio de

presion fiscal, fomento de sus inversiones, entre otros.
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Finalmente, todas ellas comparten rasgos caracteristicos como la conduccién personal,
mano de obra con escasa calificacion, insuficiencia de estrategias empresariales a mediano plazo,
desidia por los aspectos formales y una estructura organizacional minima. Por todo esto es que el
manejo de una PyME requiere mucha sensibilidad, intuicién y prudencia, ya que, al contar con
reducido personal colaborador, implica que cada decisidon o accién ejecutada repercuta casi de

inmediato, mejorando o poniendo en riesgo la marcha y avance de esta.
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CAPITULO Ill: COACHING

Este capitulo tiene por objeto desarrollar ampliamente qué es el proceso de coaching, para
qgué sirve, cuando debe aplicarse, cudles son sus beneficios y ventajas si se lleva a cabo, y su

aprendizaje (Becerra, 2016).

1. DEFINICION DE COACHING

Los precursores del coaching han elaborado distintas definiciones, pero todas con ciertas
similitudes. Dicha definicidon depende del tipo de escuela, tipo de coaching que apliquen los coachs,

sus experiencias, etc.
Algunos de los precursores mds importantes definen al coaching de la siguiente manera:

® Lal.C.F (“International Coach Federation”) define el "coaching" como: "Una relacidn
profesional que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion,
empresas o negocios de las personas. Mediante el proceso de "coaching", el cliente
profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida".

e Joseph O'Connor y Andrea Lages (2004), son "coachs" referentes en el "coaching" con
Programacion Neurolingiliistica dicen: "Una asociacion en la que el coach ayuda a su
cliente a alcanzar lo mejor de si mismo y a obtener los resultados que desea tanto en
su vida privada como en la profesional".

e Jim Selman elabora una definicién orientada al dmbito organizacional y lo define
como: "El "coaching" es una estrategia para lograr el cambio, para conseguir ver
oportunidades o posibilidades donde, aunque existen, no se pueden vislumbrar"
(Aparicio Ortufiez, 2006).

e Tim Galwey, se basa en la importancia del didlogo en las personas, definiendo: "El
"coaching" es el arte de crear un ambiente a través de la conversacién y de una
manera de ser, que facilita el proceso por el cual una persona se moviliza de manera
exitosa para alcanzar sus metas sofiadas" (Lopez, 2005)

e Eduardo Silveti (2014) definio el coaching en el curso de post-grado que brinda la
Facultad de Ciencias Econdmicas como: "Un proceso interactivo que permite a un
"coach" (entrenador), asistir a su "coachee" (el cliente que percibe el "coaching") a

conseguir lo mejor de si mismo. El coach, por lo tanto, contribuye a que la persona
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pueda llegar a una determinada meta a través de la utilizacién de sus habilidades y

recursos propios de la manera mas eficaz".

A modo resumen, el coaching es un proceso que se realiza entre 2 personas, "coach y
coachee" o entre una persona y un equipo "coaching" de equipos. En ambos casos el objetivo del
coach es que su coachee, a través de estrategias otorgadas por su coach, pueda lograr resultados
extraordinarios desarrollando sus propios valores, creencias, generando fortaleza personal, con

mira hacia el futuro y aprendiendo a no resistirse al cambio.

A nivel organizacional, permite ampliar la vision empresarial. Esto se puede alcanzar
aplicando coaching a su personal, con el objeto de que incrementen la motivacion para la realizacion
de su trabajo, mediante técnicas que faciliten las relaciones entre trabajadores, pudiendo lograr asi,
una sinergia entre compafieros, formando un equipo capaz de llevar adelante la organizacién en

mejores condiciones.

Se busca que el enfoque sea dirigido hacia un “trabajo, motivacion, aprendizaje y desarrollo”

y no hacia un “trabajo obligacién”, buscando beneficios tanto personales como en equipo.

Por lo tanto, se concluye en que el "coaching" se funda en los siguientes principios (Espinal,

2008, Cuadernos de Coaching I.C.F; Garriga, 2015):

e Busqueda del desarrollo de creencias y valores personales

e Elevar la autoestima y generar responsabilidad de ser protagonista de los actos y afrontar
las consecuencias de llevar a cabo los mismos.

e Selogren los objetivos y metas que se hayan planteado las personas a corto y largo plazo,
aplicando técnicas y estrategias requeridas para tal fin.

e Amplien los pensamientos dandole un enfoque positivo.

® Moviliza al ser humano a orientarse hacia el futuro y aceptar el pasado.

e Disminuir el miedo al cambio y aprender a llevarlo a cabo con todos sus beneficios y
perjuicios.

e Se busca el trabajo en equipo y el compafierismo entre los trabajadores, logrando que
individualmente desarrollen sus talentos personales, pero ademads generando compromiso
entre los participantes del grupo.

e Mejorar la conciencia de las personas orientadas al cambio cultural que permita la

colaboracién con la sociedad.
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2. BENEFICIOS DE APLICAR COACHING

El coaching puede ayudarnos para (Garcia, 2014):

® Mejorar el didlogo entre personas.

® Incrementar la confianza personal.

e Desarrollar planes de accidén que permitan lograr objetivos propuestos.
® Apertura al cambio.

e Aumentar la motivacion en el desarrollo del trabajo y actividades diarias.
® Aceptar y superar los miedos.

® Buscar y encontrar la solucidn a los problemas del dia a dia.

e Serresponsable de los actos llevados a cabo y responder por cada uno de ellos.

3. FUNCIONAMIENTO

El coaching es un proceso, como se menciond anteriormente, que se lleva a cabo entre el
“coach” y el “coachee” o el “coaching de equipos”, en el cual el coach debe comprometerse a que
la otra parte logre todos los beneficios antes mencionados aplicando estrategias de coaching para

lograrlo.

Este proceso se realiza a través de sesiones periddicas, ya sean de manera virtual o personal.
Segun Eduardo Silveti (2009) la mejor técnica es la conversacidn, ya que se logra conocer mas en

profundidad al coachee.

El coach tiene la funcidn de escuchar a su cliente, de realizarle preguntas claves y aplicar las
técnicas necesarias para exprimir todo tipo de emociones, sentimientos, situaciones y bloqueos con

los que cuente.

Por otra parte, el coachee tiene que colaborar siendo honesto y estando abierto al proceso

gue pretenda llevar a cabo su coach.
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GRAFICO 3: ¢Cémo funciona el coaching?
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Fuente: Silveti, Eduardo, Coaching, Counselling y Mentoring, 2009. (Becerra, 2016)

4. OPORTUNIDAD DE SU APLICACION

El coaching se debe aplicar cuando (Silveti, 2009; San Juan Iglesias, 2011):

e Se busque mejorar el ambiente de trabajo.

® Requiera que los empleados sean mas eficientes y se encuentren mds motivados.

® se quiera aumentar la capacidad técnica de los empleados.

e Promover el trabajo en equipo y el compafierismo.

e Mejorary ampliar la visidn y mision empresarial.

e Cuando el personal se encuentre en una complicacién y requiera de soluciones rapidas.
® Se busque que los trabajadores desarrollen potenciales individuales.

® Seincurra en la busqueda de una nueva cultura empresarial.

5. ELEMENTOS DEL COACHING
El coaching posee los siguientes elementos (Telles, 2011):
e Valores: Los valores son la base fundamental que guian a las personas en cdmo transitar
en la vida y el coaching tiene el objetivo de desarrollarlos y reforzarlos.

e Resultados: El objetivo principal del coach es lograr resultados positivos sobre su coachee,

tanto en el desempefio individual como grupal.
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e Disciplina: El coaching es una interaccién disciplinaria. El coach debe tener las
competencias y capacidades disciplinarias necesarias para llevar a cabo el proceso de
coaching.

e Entrenamiento: Ademas de disciplina y conceptos tedricos, el coach debe emprender
continuamente en la practica de coaching. Requiere de entrenamiento y actualizacién

permanente.

6. CLASES DE COACHING
Existen distintas clases de coaching en la cual cada coach puede especializarse en la rama

gue mas sea de su agrado y comodidad.

El tipo de coaching a aplicar dependerd de las experiencias, influencias y situaciones que se

estén llevando a cabo.
A continuacién, se detallan las diferentes clases:

6.1. Coaching Personal

El coaching personal se centra en todos los aspectos y situaciones sucedidas en la vida diaria
de coachee. Ya sea salud, bienestar personal, relaciones con otras personas, trabajo, etc. El coach
tiene que identificar las areas con mas debilidades para otorgarle una solucién y que su cliente

pueda progresar.

El creador del coaching personal, Thomas Leonard, cito: “Un coach personal es el socio ideal
para que una persona logre sus objetivos. Es un entrenador de herramientas comunicacionales y de
vida, que acompafia en la generacién de cambios. El que brinda aliento en tiempos tormentosos. Es

quien despierta a uno cuando estd dispuesto a escuchar a su propia alma”.

6.2. Coaching ejecutivo

El coaching ejecutivo se basa en que la persona pueda desarrollar su potencial de liderazgo

con el objetivo de lograr las metas organizacionales que se proponga.
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Este proceso se realiza mediante la relacion entre el coach ejecutivo y el coachee (directivo).
La organizacién, el directivo y el coach ejecutivo trabajan asociados para alcanzar el maximo

resultado.

Fernando Anta (2015), citd: “el coaching ejecutivo se caracteriza por ser un proceso de
entrenamiento guiado, estructurado, personalizado y potencial al mdximo, a alcanzar las metas
propuestas gracias a un mayor grado de conciencia, que les permite asumir la responsabilidad de

mejora y desarrollar la autoconfianza”.

6.3. Coaching empresarial

El coaching empresarial se basa en un coach especializado en ayudar a las personas a llevar

a cabo su trabajo de la manera mas eficiente.

Para Alejandro Farifia (2012), “el coaching empresarial es aquel que se centra en el
desarrollo de las habilidades de los integrantes de una empresa, logrando que cada uno de ellos
consiga alcanzar su maximo potencial y si estos integran alglin equipo, este pueda trabajar como un
todo cohesionado en la obtencidn de un objetivo comun, lo que sin duda se transformara de manera

directa en mejora de los resultados corporativos”.

6.4. Coaching organizacional

Se funda en todo tipo de aspectos organizacionales, ya sean sociedades, administracién
publica, PyMEs, etc. Con la aplicacién de este tipo de coaching se busca como objetivos poder
desarrollar una reestructuracion organizativa, mejorar el ambiente organizacional, estar abierto a

los cambios, entre otros.

Marcos Telles (2011) dice: “la misidon del coaching organizacional es la de alinear la
busqueda personal de libertad individual, relaciones de equipo, la misién y vision compartida,

creatividad y la flexibilidad”.

6.5. Coaching de equipos
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Este tipo de coaching cuenta con un coach y un grupo de coachees. Se basa en el desarrollo
colectivo del equipo, de comprometerse con el compafiero, ser responsable y lograr la sinergia de

equipo.

Al trabajar en un buen ambiente laboral, las personas se encuentran mds motivadas,
logrando realizar sus tareas de manera mas eficiente. Es muy importante tener en cuenta este tipo

de coaching para organizaciones con elevado nimero de empleados.

Algunos objetivos que se intentar alcanzar son: que los trabajadores se comprometan con
el grupo, que resuelvan sus diferencias y juntos busquen el bien comun para la organizacién, que

todas las personas del grupo puedan opinar y sean escuchados, entre otros.

6.6. Coaching deportivo
Este tipo de coaching es el utilizado en el ambiente de la competicidn. Se busca el deportista
pueda ampliar su potencial al maximo posible para poder lograr sus objetivos deportivos.

Para poder lograrlo, el coach debe aplicar las estrategias necesarias para que el deportista
pueda aumentar la confianza en si mismo e incrementar la autoestima con respecto a la actividad

gue esta realizando.

6.7. Coaching educativo

Este tipo de coaching tiene como objetivo mejorar la educacidn, en el cual no solo hace
referencia a educacién a nivel académico sino también con respecto a sus pensamientos,

responsabilidades, cambios en sus conductas, capacidad de seguir creciendo, etc.
Para poder llevarlo a cabo se deben tener en cuenta tres ambitos centrales:

. El ambito familiar (coaching familiar), es de aplicacién de los padres para que

puedan apoyar la formacion que brinda la escuela

. Ambito escolar (coaching de aula) que prepara a los educadores, maestros, guias,
orientadores vocacionales, psicopedagogos y psicélogos educativos como asesores

en el proceso de educacion.
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. El ambito que comprende el modelo es el personal del alumno, donde se ofrece al

educando herramientas que le faciliten la concrecién de sus proyectos y metas.

6.8. Coaching politico

Esta clase de coaching es aplicada a personas en las cuales van a ocupar o estan ocupando
un puesto en la politica. Le ayudard a mejorar la conciencia para ayudar a la comunidad, en que se
incremente su confianza personal para que la sociedad pueda también confiar en él, a tener ideas
claras y estrategias bien definidas para llevar a cabo dichas ideas, poder pensar en frio en momento

de crisis y buscar las soluciones con paciencia y eficacia (Gozalbes Begoia 2015)

Ademads afirma que para que funcione, la mejor opcidon es combinar el coaching del politico
con el trabajo de los asesores estratégicos, de campaiia y de comunicacién, logrando que se

encuentre el equipo en sintonia para alcanzar los beneficios propuestos para la sociedad.

6.9. Coaching de sombra
Se llama asi, ya que el trabajo del coach consiste en hacerle un seguimiento constante y sin
participar en el proceso.

Hace uso de la estrategia de observacion del coachee en el ambiente donde se desarrolla
diariamente, el contexto y las personas que lo rodean. El objetivo es determinar cudles son los
factores que lo perturban, cudles son sus miedos, conocer las causales de la resistencia al cambio,

etc.

Con la recoleccién de este conjunto de informacidn el coach puede llevar a cabo técnicas de

coaching especificas que solucionen sus problemas de manera mas eficiente.

7. EL COACH
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7.1.

HABILIDADES Y CARACTERISTICAS DEL COACH

El coach es la persona que tiene por objetivo que su cliente, el coachee, pueda lograr

determinada meta que se proponga o que pueda resolver determinado problema personal,

haciendo un seguimiento detallado del mismo y aplicando estratégicas coherentes a la situacién.

Uno de los mas prestigiosos coaches del mundo, William Hendricks (1996), enuncia las

siguientes caracteristicas esenciales que debe tener un coach para ser capaz de realizar su trabajo

de manera correcta:

1.

FeedBack: Los coaches tienen que fijarles el camino a realizar a los coaches, otorgandoles
herramientas para que desarrollen habilidades propias y puedan lograr el éxito de lo que
se propongan. Dentro de los objetivos del coach es reforzar todas las creencias y
pensamientos positivos y eliminar los negativos, y esto lo logra a través del "Feedback".
Claridad: El coach debe ser claro en lo que quiera transmitir a su cliente. Para que el
coachee lo pueda poner en practica rapidamente y aprovechar el tiempo y su dinero al
maximo.

Apoyo: El coach debe brindar apoyo permanente a su coachee. Ya sea otorgandole
informacidn, comprensién, ideas y demas estrategias necesarias.

Construccion de confianza: Es importante que el coachee tenga seguridad que su coach
confia en él, es decir que, que cree en que es capaz de mejorar, de aceptary progresar.
Ademas, el coachee debe tener confianza en el coach porque seria la Unica manera en que
lleve a cabo las tareas que este ultimo le otorga.

Mutualidad: Busca que ambos, coach y coachee, definan un objetivo en comun. Esto
dependerd de la tarea del coach que, desde un principio, debe dejar bien en claro cuales
serian las metas por alcanzar para compartir una visién sobre las metas comunes. Para
asegurarse esto el coach tiene que tomarse junto al cliente, el tiempo necesario para dejar
bien en claro desde un principio las metas y objetivos a alcanzar. Algunas preguntas claves
que tienen que hacer los coaches son: éCudles son los pasos a realizar para lograr las
metas? y éPor qué esta meta es tan importante para el cliente?

Empatia o Perspectiva: Los coaches tienen que realizar las preguntas claves que sean
necesarias, en las cuales se logre comprender desde qué perspectiva estd mirando su
cliente. Mientras mas preguntas y mas precisas sean las mismas, el trabajo se torna mas
facil.

Riesgo: Es importante que el coach le haga entender a su cliente que los errores que

cometa no seran causal de castigo sino al contrario, seran causal de aprendizaje.
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10.

Paciencia: el coach debe ser paciente a la hora de pensar en soluciones para su coachee,
ya que si toma decisiones precipitadas puede llevar a que su cliente cometa un errory
ademas podria perder la confianza en él.

Confidencialidad: Hendricks afirma: "Los mejores coaches son los que logran mantener la
boca cerrada". Para que la confianza se mantenga es imprescindible la confidencialidad de
la informacion individual obtenida.

Respeto: Tener respeto a todos los coachees sin importar sus principios, creencias y

pensamientos.

Las habilidades son las siguientes:

Auto-Conocimiento: Un buen coach se conoce a si mismo, se acepta como es con sus
virtudes y sus defectos. Es capaz de analizarse a si mismo reforzando sus habilidades y
tratando de cambiar sus limitaciones.

Habilidad para motivar: El coach tiene que mantener motivado al coachee para que esté
predispuesto al proceso de coaching. Si bien dicha motivacion pertenece al interior del
coachee, el coach tiene que aplicar todo tipo de herramientas necesarias para que su
cliente no pierda el impulso de llevarlo a cabo.

Congruencia y valores: Lo que piensa, dice y hace el coach debe estar todo
interrelacionado, debe existir una congruencia. Es decir, no puede pedirle al coachee que
realice algo determinado si él no lo haria. No puede hacer algo distinto de lo que habia
propuesto.

Habilidad de relacionarse: Es necesario que el coach entable una buena relacién con su
cliente. Mientras mejor sea mas eficientemente se va a llevar a cabo el proceso de
coaching. Deben lograr una sinergia como equipo para que juntos alcancen la meta del
proyecto.

Flexibilidad: Se refiere a la amplia cantidad de recursos y herramientas de las que puede
hacer uso el coach para ayudar a su cliente.

Comunicacidn eficaz: La comunicacidn entre ambas partes tiene que ser simple, clara 'y
concreta. Que el coachee pueda captar las ideas del coach de manera facil para ponerlas
en practica. Por otra parte, el coach debe poder interpretar de manera adecuada la
respuesta de su cliente.

Habilidad proactiva: El coach requiere ser en todo momento un pensamiento activo
dirigido al logro de un objetivo concreto. En el coaching proactividad es que el coach se

anticipe mas que reaccione a las necesidades de los clientes, buscar soluciones antes que

49



10

11

7.2.

explicaciones de los problemas, enfocarse en los resultados y no en los retrasos, cumplir
con la agenda establecida a partir del plan.

Disciplina: la disciplina le otorga un orden. Le da seguridad al coach para lograr sus metas.
Competencia de servicio: Un coach debe ser honesto y determinar si es capaz de darle
una solucién a un determinado cliente o no. Es decir, si no tiene dicha competencia
deberia derivarlo a otro coach que éste debidamente capacitado. Ademads, debe también
determinar si el coachee es capaz de llevar a cabo el proyecto para no hacerlo perder
tiempo ni dinero.

Capacidad emprendedora: Debe tener el valor de incursionar en la incertidumbre,
asumiendo los riesgos de los resultados, siempre a plena conciencia y responsabilidad. El
coach eficaz por naturaleza es emprendedor y generador de cambio.

Capacidades empresariales: El coach puede tener como clientes a las empresas para
ayudarlas en su organizacién, motivacidn y progreso hacia un bien en comun. Para lograr
alcanzar la meta deseada de la empresa el coach debe tener una vision completa de la
misma y realizar planes de accién para que esta los ponga en practica. En estos casos se

|Il

utiliza el tipo “coaching empresaria

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Los coaches cuentan con herramientas y técnicas utiles para que los coach pongan en

practica y puedan progresar y lograr las metas deseadas. Cada coach puede elegir la técnica que

crea mas conveniente dependiendo del cliente y su situacién contestas herramientas buscan incitar

a las personas a examinar su manera de pensar y actuar. (Martinez e Iraima, 2011).

Algunas de las herramientas mas utilizadas son:

7.2.1 Programacion Neurolingiiistica (PNL)

La PNL es una técnica que estudia las 3 grandes areas que le dan su nombre:

1. Programacién: El modo en que las personas secuencian sus acciones para
alcanzar sus objetivos
2. Neurologia: La mente y el modo en que pensamos.

3. Linglistica: El modo en que utilizamos el lenguaje y en que éste nos afecta.
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La PNL comenzé con los estudios del profesor John Grinder y el psicélogo Richard Blancder.
Ellos se basaron en el modo en que las personas utilizan sus 5 sentidos, es decir, como afectan a su

persona, en las conductas y emocionalmente.

Lo hicieron observando a personas exitosas en su trabajo, pudiendo determinar que eran
buenos comunicadores y a partir de eso, crearon un modelo de habilidades de comunicacidn que
podia ser transmitido a los demds y optimizar los resultados. Si se logra comprender cémo
procesamos la informacién de nuestro entorno, cdmo la organizamos y cémo obtenemos los
resultados, si estos ultimos no son buenos, podemos modificar la conducta y orientarla hacia

resultados exitosos (Blardone, 2014).

Algunas de las ventajas que describe Cerna Vergara (2014) son que es una técnica de facil
aplicacion, permite lograr el éxito mejorando ampliamente los resultados, permite que las

preguntes a realizar sean positivas y motivadoras, entre otras.

Optimiza al maximo los resultados del proceso: Le brinda informacién sobre la conciencia y
comprension de la forma de pensar del cliente que le permite realizar acciones orientadas al

problema concreto.
Permite generar preguntas de impacto positivo y motivador.

Incorpora un intimo "rapport" o sintonia con el cliente: El "coach" puede igualar su
comportamiento, ritmo y lenguaje no verbal con el del cliente y de manera natural este se puede

sentir mas abierto, receptivo y dispuesto a recibir lo que el "coach" le dice.
Son técnicas sencillas faciles de incorporar.

Para Maria José Martin (2013) la PNL sirve para potenciar tres aspectos esenciales de un

"coach":

1. Observar: Esta herramienta permite la observacion sigilosa de la persona, pudieron ver
sus movimientos, actitudes, si es coherente lo que dice con lo que hace, ver como
responde a determinadas situaciones, como es su personalidad. Obteniendo toda esta

informacidn puede realizar estrategias mas especificas para el cliente.

2. Escuchar: Es importante que el coach escuche atenta y profundamente a su cliente, ya que
es esencial conocer los pensamientos, creencias, limitaciones y habitos del coachee. El
coach tiene que saber escuchar los detalles que pueden ser esenciales, aunque su cliente

los pase desapercibidos.
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3. Preguntar: El modelo de PNL permite al coach realizar preguntas especificas, para captar
toda informacion necesaria de su cliente. En las respuestas de su coachee debe considerar
como importantes 3 factores: omisidén (no siempre responden exactamente lo que deben
contestar, sino que omiten detalles); distorsiones (el coachee para evitar consecuencias,
distorsionan la realidad de los hechos, cambiandole el sentido a la conversacion;
generalizacidn (se convierten en categorias amplias de un mismo tema). Por lo tanto, la
PNL permite que el coach tenga una conexiéon mas fuerte con su cliente, buscando
conocer tanto su conciencia como inconciencia para que este cambie los aspectos que

estan limitando a su persona.

7.2.2 Rueda de lavida

Es una herramienta gréfica muy sencilla donde se puede determinar cudles son las

areas débiles del coachee, en las cuales el coach debe prestar atencién y prestar soluciones.

Cada uno puede elegir qué variables ponerle a la grafica y la ventaja es que pueden
ser muchas y variadas. Permitiendo asi, determinar las causas de su malestar para trabajar

en ellas y poder lograr que su cliente cambie o progrese en ese punto débil.

Esta grafica consta de un circulo y se lo divide en 6, 8 o 10 partes que representan
las distintas areas de la vida que pretende evaluar el coach de su cliente como, por ejemplo,

salud, familia, trabajo, ocio, relaciones con otras personas, pareja, economia, etc.

52



GRAFICO 4: Rueda de la vida
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Fuente: http://www.abcoach.es/ (Becerra, 2016)

Una vez realizado el circulo con sus respectivas variables, el coachee tiene que asignarle un
valor del 1 al 10 a cada area. Este niUmero representara como siente la persona respecto de dicha
area. Los numeros se asignan dependiendo de qué tan cerca del centro marque un punto. Por
ejemplo, si marca el punto cerca de la palabra familia, implica practicamente un 10, es decir, muy
buena relacién con su familia. Si marca el punto cerca del centro significa 1 que significa que hay
algun problema que resolver en la misma. Una vez asignados todos los valores, se unen los puntos

mediante lineas como se puede apreciar en el siguiente grafico.

GRAFICO 5: Resultado
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Fuente: http://www.abcoach.es/ (Becerra, 2016)
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Esta grafica arroja una figura que debe analizar el coach. Si se ha obtenido un circulo
bastante grande significa que el coachee se encuentra en los distintos aspectos de su vida en un
estado estable. Si la figura es un circulo deformado o pequeio significa que hay puntos en los que
existen debilidades y se tiene que trabajar para lograr que el cliente alcance un estado de equilibrio

personal y mejore los aspectos de la vida que tengan conflictos.

7.2.3 Preguntas

Esta estrategia tiene varias fases. Existe una fase inicial, en la cual el coach tiene por
objeto entrevistar al coachee, para recabar informacion sobre él y los hechos sucedidos. En
este punto es donde el coach determina si es capaz de solucionar el caso o debe derivarlo.
Luego, en las fases sucesivas, se realizan preguntas mas puntuales y especificas para que el
coach pueda conocer con mas profundidad a su cliente, conocer sus creencias, principios,
miedos, virtudes, limitaciones, etc. La ventaja de esta técnica es que una pregunta siempre
va a ser respondida, ya sea un “no se” tiene valores informativos para el coach. Gracias a
estas ultimas, preguntas se podra obtener informacién sobre qué busca su cliente con el
proceso, que metas desea alcanzar, que problemas desea solucionar, es decir a déonde

apuntaria el proceso de coaching.

O'Connor y Lages (2004) han creado un modelo de preguntas que resulta altamente

efectivo, y lo describen de la siguiente manera:

1. Suelen comenzar con la palabra <<Qué>>: Las preguntas que empiezan con la palabra

"Qué" permiten explorar objetivos, valores y creencias limitadoras y demds obstaculos
gue hay que superar. Algunos ejemplos de preguntas poderosas son: éQué es lo que
quieres?, ¢Qué es lo que te importa?, etc.

2. Deben conducir a la accién: Las preguntas poderosas estan orientadas a las soluciones,

entenderlas no son suficientes para resolver el problema o lograr un objetivo. Es necesario
hacer algo al respecto.

3. Orientadas a los objetivos y no a los problemas: El coach se centra en el presente y futuro,

mas que en el pasado. Las buenas preguntas mueven a la persona hacia un futuro

diferente y mejor.
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4. Llevan al cliente hacia el futuro mas que buscar explicaciones en el pasado: Sefialan el

camino hacia adelante.

5. Contienen presunciones poderosas que ayudan al cliente.

La estructura bdsica de una buena pregunta es la siguiente: "Qué... Tu... Verbo... Futuro

Positivo".

El "Qué" hace la pregunta especifica y orientada al objetivo. El "TU" la aplica al cliente y lo
responsabiliza. El "Verbo" significa accion. El "Futuro Positivo" conduce al cliente hacia al futuro que

desea.

Ejemplos de preguntas poderosas: ¢Qué es lo que quieres?, éQué otras opciones tienes?,

¢Qué estds dispuesto a abandonar para lograr tu objetivo?, etc.

7.2.4 Otras herramientas

Existe, ademds, otras herramientas que puede utilizar el coach para evaluar a su

cliente. (Martinez e Iraima, 2011).

e Perfil biografico: El coach lo utiliza para tener una vision de la vida del coachee y su
situacion actual.

e lalinea de lavida: Es una técnica grafica de situaciones que ha vivido su cliente, pudiendo

asi, averiguar los eventos que lo ha marcado o influenciado en la vida diaria.

e Mapa mental: El coachee tiene que realizar un grafico donde se pueda apreciar la relacion
que existe entre su ser interior y la su realidad exterior en la que vive.

e Eneagrama: El coachee se hace una autoevaluacion de su personalidad, experiencia,
creencias, etc. Y debe identificar por si solo cuales son sus puntos débiles y fuertes para
darle solucion.

e Modelo "A a F": Permite al "coach" poder verificar sus propias creencias, manteniéndolas

activas independientemente de los diversos elementos que lo rodean.
La técnica a utilizar dependera del coachee y de su situacidn. Todas las personas somos

diferentes y hay que analizar detalladamente al cliente para determinar una herramienta especifica

para esa persona para que pueda alcanzar la meta propuesta.
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8. APRENDIZAIJE

El aprendizaje es un factor muy importante a tener en cuenta porque el coaching es un
proceso de aprendizaje ya que el cocheado es la brecha existente en dos situaciones. Se refiere a
que el cliente pasa de un momento de estancamiento a un momento de cambio, el cual implica

aprendizaje.

O Brecha de aprendizaje Q

M1 M2

En m1 (momento 1) esta lo que se sabe, lo que se puede, lo que se tiene; en m2 (momento
2) se encuentra lo que no se sabe, lo que no se puede, lo que se quiere. Entre ambos hay una
distancia que llamada brecha de aprendizaje. Es un estado de insatisfaccion. La brecha se constituye

a partir del deseo o de la insatisfaccidn. Sin ella, no hay brecha.

Lo que hace esta brecha es que la persona salga de la zona de confort (momento 1) y se
anime al cambio. Es decir, que se cuestione su situacidn actual para poder determinar los cuales son
sus debilidades y asi, poder modificarlas, logrando alcanzar su objetivo personal (momento 2). Por

esto, se dice que el coaching es el proceso de aprendizaje que dicha brecha vendria a representar.
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CAPITULO IV: MOTIVACION EN PYMES

El presente capitulo, recoge informacion relativa a la aplicacién de prdcticas de motivacion
particularmente en las PyMEs. Aqui se exponen aspectos generales y limitaciones a tener en
consideracion al momento de elegir técnicas motivacionales aplicables sobre los empleados y que

las mismas provoquen los beneficios buscados por el superior.

1. ASPECTOS GENERALES Y LIMITACIONES

Como se detallé en capitulos anteriores, las técnicas de motivacién son muy variadas,
ademas de que las mismas pueden provocar efectos positivos, como es de esperarse, asi como
negativos. Esto podria variar debido a que las personas con las que se trabaja tienen diferentes

objetivos, personalidades e intereses particulares individuales.

Para poner en practica las técnicas correctas, estas deberian conducir al trabajador hacia los
objetivos perseguidos por la organizacidn e indirectamente hacia los individuales. Para esto se
muestran algunas limitaciones a considerar en la aplicacion y eleccién de técnicas efectivas (Robbins

& Coulter, 2000).

1.1 DIFICULTADES MULTICULTURALES

Los gerentes pueden asumir que los programas motivacionales que funcionan en un lugar
son aplicables en otros y con el mismo éxito. Las teorias motivacionales mds recientes fueron
producidas en Estados Unidos para estadounidenses y enfocadas en el individualismo y las

caracteristicas culturales de la calidad de vida.

La jerarquia de las necesidades de Maslow, en paises como Japdn, Grecia y México, donde
se busca la evasidn de la incertidumbre, las necesidades de seguridad se encontrarian en el nivel
mas alto de la pirdmide de las necesidades. En cambio, en paises con puntuacién alta en las
caracteristicas de la calidad de vida (Dinamarca, Suecia, Noruega, Holanda y Finlandia) son las

necesidades sociales las que se posicionan en el nivel mas alto.
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Las necesidades de logro actiian como un motivador interno sélo cuando existe el deseo de
aceptar un riesgo moderado e interés en el desempeno, lo cual no aparece en paises donde los

empleados evitan la incertidumbre. Esta combinacion se encuentra en paises angloamericanos

También, la teoria de la equidad tiene fuerte aplicacidn en Estados Unidos ya que se parte
de que los empleados perciben la equidad en la distribucién de las recompensas. No obstante, la
evidencia reciente propone que, en culturas colectivistas como en las de antiguos paises socialistas
existe una actitud de “derecho” en la que esperan que las salidas fueran mayores que sus entradas.
Por esto el sistema de remuneracidn estadounidense debe modificarse para que los empleados lo

vean como justo y equitativo.

Contrariamente a las diferencias, existen similitudes multiculturales como la necesidad de
tener un “trabajo interesante”, sin importar su cultura nacional, se encuentra ubicado entre las

primeras metas laborales mds anheladas.

También, las preferencias laborales reveladas en estudios realizados a estudiantes de
posgrado de Estados Unidos, Canadd, Australia y Singapur mostraron al crecimiento, el logro y la

responsabilidad como esenciales.

Esto sugiere una universalidad de la importancia de los factores intrinsecos presentados por

Herzberg en su teoria.

1.2 DIVERSIDAD DE GRUPOS DE TRABAJADORES

Los empleados no son uniformes en cuanto a necesidades, personalidades, destrezas,
habilidades, intereses y aptitudes. Al presentan diversas expectativas de sus empleadores y distintos
puntos de vista, los gerentes deben comprender las necesidades de motivacion de diferentes grupos

como los siguientes:

1. Motivacién de una fuerza laboral diversa. Los gerentes necesitan implantar recompensas

flexibles para motivar a empleados con necesidades tan variadas. Opciones a esto son la
semana laboral comprimida, horario de trabajo flexible, empleos de tiempo completo

compartido y trabajo a distancia.
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Motivacién de profesionales. El empleador debe comprender que la lealtad del profesional

se dirige hacia su profesidn y que su prioridad es actualizar sus conocimientos en lugar de
recibir solo compensaciones dinerarias o promociones.

Motivacién de trabajadores eventuales. Estos trabajadores no cuentan con seguridad ni

estabilidad de los empleados permanentes, por esto no se identifican con la organizacion ni
presentan el mismo compromiso que otros empleados. Opciones de motivacién son la
esperanza de convertirse en permanentes o capacitaciones que les servirian en la
consecucién de otros empleos.

Motivacion de empleados poco capacitados gue ganan el salario minimo. Una limitacion a

tener en cuenta es la incapacidad financiera de otorgar al personal recompensas dinerarias.
Los gerentes deben aprender que recurrir al uso de programas de reconocimiento para los

empleados y elogios eventuales bien aplicados pueden ser motivadores efectivos.
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CAPITULO V: TECNICAS MOTIVACIONALES EN LA PRACTICA

En el presente capitulo, se exhiben diferentes casos practicos de técnicas motivacionales y
coaching. Asimismo, se desarrolla el analisis de las encuestas realizadas a contadores publicos

empleados en PyMES Mendocinas durante el afio 2019.

1. RELEVAMIENTO DE TECNICAS MOTIVACIONALES EN ACCION

Cumpliendo con los objetivos propuestos en este trabajo se realizd un relevamiento de las
técnicas motivacionales aplicadas sobre profesionales de la carrera de Contador Publico Nacional

con diversas funciones y puestos en PyMEs de la provincia de Mendoza.

El siguiente relevamiento de informacién tiene como fin poder evaluar cuales son las
técnicas motivacionales con mayores beneficios en su aplicacidn sobre este sector en particular de

la poblacion.

La idea principal del analisis de datos sobre este sector es poder identificar y mapear las
técnicas con mayor conveniencia y evaluando la relacién costo-beneficio que se obtienen con su

aplicacion.

Las funciones de la profesion elegida en este trabajo de investigacion se sectorizan para
lograr un mejor analisis de los datos recogidos y poder arribar a conclusiones mas especificas. Bien
es sabido que las ocupaciones de contadores publicos en organizaciones son variadas y de diferentes

indoles, para este estudio se consideraran agrupadas en los siguientes sectores:

1. Contabilidad General
2. Auditoria

3. Recursos Humanos
4

Impositivo

1.1 SECTOR CONTABILIDAD GENERAL
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El caso relevado en el sector de contabilidad general se ubica dentro de una empresa del
sector privado dedicada a la elaboracién y exportacién de mosto situado en la provincia de Mendoza

y San Juan.

El puesto de trabajo analizado se encuentra en el drea administrativo contable, donde las
tareas desempefadas son mas bien operativas y estan orientadas a la manipulacidn de informacion
para generar informes, tablas de datos y balances para la toma de decisiones de los sectores
gerenciales de la organizacién. También incluye acciones de conciliaciones bancarias y control y

gestién de proveedores, clientes y medios de financiaciéon utilizados por la empresa.

Las actividades realizadas por el empleado son multiples y con una ejecucion en el dia a dia,
ya que el objetivo es el de mantener un orden contable en la empresa. Por esto se debe diariamente
controlar y supervisar las tareas que se realizan para luego realizar un analisis al final de cada

ejercicio sobre la empresa, analizando puntos fuertes y débiles a corregir para préximos periodos.

El trabajador considera como un aspecto de gran importancia para su motivacién el
excelente trato laboral recibido en el ejercicio de sus obligaciones por parte de la empresa y el

reconocimiento en el cumplimiento de las tareas.

La organizacion le presenta, al trabajador, constantes nuevos desafios en cuanto a que sus
responsabilidades van en crecimiento y nuevas tareas por aprender que ayudan a formar su criterio

y experiencia.

Otra arista destacada por el empleado de la empresa como importante es la flexibilidad
horaria que le brinda, en cuanto el trabajador cumpla con los objetivos en tiempo y forma, asi

pudiendo organizar sus tareas y actividades con mayor libertad.

Para el contador publico que ocupa este puesto de trabajo seria de gran motivacién para
sus labores que la organizacidn le otorgara capacitaciones sobre el rubro en el que se desempenia la

empresa para mejorar sus resultados y nutrir sus conocimientos.

Ademas, el empleado cree que son necesarias la participacion de motivaciones personales
y grupales, ambas son importantes ya que las de forma personal se enfocan en el mejoramiento de
las tareas y cumplimiento de responsabilidades del individuo y en forma grupal son utiles para

mantener un buen clima de trabajo.

1.2 SECTOR AUDITORIA
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Otro de los casos relevados es en el sector de Auditoria de Estados Contables dentro de una
de consultora de empresas, organizada como un estudio de profesionales, que cuenta con una
trayectoria avalada por mds de 60 afios de actividad asistiendo a la comunidad de negocios de

Mendoza, la regién y el pais.

La misma presta servicios de asesoramiento y ejecucién en las areas contables, impositivas,

societarias, recursos humanos vy, por ultimo, el area a profundizar, auditoria.

En una breve descripcidon del puesto de trabajo elegido, se puede decir, que incluye
funciones desde la planificacion de Auditoria, armado de requerimientos de informacidn a enviar al
cliente, el establecimiento de plazos de ejecuciéon y comunicacidon de estos hasta la determinacion

de equipos de trabajo y distribucién de tareas a realizar.

Las tareas de auditoria requieren de trabajos principalmente de andlisis sobre la
contabilidad preparada por el sector de contabilidad general y de una actitud dinamica por parte
del empleado. Las mismas se centran en la revisidn de todos los rubros e identificacion de ajustes
(en caso de existir), determinar cifras finales para comunicacion al cliente las mismas. Luego pasar
al armado y/o revision de balances contables, seguimiento del proceso de impresién, firma y

transcripcién de estos a libros contables.

Las labores se realizan en objetivos con una periodicidad de 3 meses en revisiones limitadas
(marzo-junio-septiembre) y de 12 meses para auditorias anuales (a la fecha de cierre de ejercicio

del cliente, por lo general diciembre).

El cargo, otorga una visidn integral de la situacidn del cliente, a fin de identificar diferentes
problemas y de proporcionar cifras finales, los errores detectados, para que el firmante del informe
de auditoria/revision pueda determinar la opinidn o conclusion a colocar en el mismo ya sea limpia,

con salvedades, adversa, etc. con respecto a si la contabilidad refleja la realidad econdmica.

Dentro de la organizacién los empleados reciben un servicio de alimentacidn saludable por
medio de desayunos a base de frutas de estacidon. Este medio de motivacidon se considera
importante pero no mas que las capacitaciones otorgadas por la consultora, junto con la publicacién
de nuevas normas y leyes de relevancia para los trabajos, se proporcionan charlas y actualizaciones

al respecto.
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Por ultimo en el interés del empleado, se organizan fiestas a fin de afio en donde, a través
de una cena se hace una retroalimentacién a los empleados de su desempefio a lo largo del afio

como grupo de trabajo.

Una de las manifestaciones del trabajador en el puesto de trabajo seleccionado es que se
sentiria mayormente motivado si recibiera mayor flexibilidad horaria que le permita un ingreso y

egreso del establecimiento mdas maleable con compensaciones de horas en dias posteriores.

También estd dentro del interés del empleado el recibir reconocimientos personales por
tareas o proyectos con desempefios éptimos, compensaciones en dinero por las horas extras
trabajadas. De igual manera se valoraria que la organizacion cuente con algun tipo de convenio con
gimnasio o centro de recreacidn para incentivar la actividad fisica ya que las tareas desarrolladas

requieren de posicidn estatica corporal.

El ocupante del puesto de trabajo no revela una inclinacién especial sobre las motivaciones

de cardcter individual o grupal. Ambas aportan a su motivacién laboral con el mismo impulso.

1.3 SECTOR RECURSOS HUMANOS

El presente caso se ubica en el sector de Recursos Humanos desarrollado dentro una
organizacidn que funciona como administradora de vifiedos de distintos propietarios, a modo de
consorcio. La misma permite al cliente ser propietario y administrador de su propio vifiedo,
construyendo su villa dentro de la finca ubicada en la regidn vitivinicola de Alto Agrelo en Lujan de

Cuyo, dentro de la provincia de Mendoza.

El puesto de trabajo considerado se encuentra posicionado en el drea de capital humano y

refacturacion de gastos de los vifiedos.

Con respecto al drea de capital humano, el empleado se encarga desde llevar a cabo las
acciones de Responsabilidad Social Empresaria, liquidacidn de sueldos de los empleados en relacidn
de dependencia de la finca, hasta incluso la gestionar el reloj de control horario y atender las

necesidades que los trabajadores manifiesten.

En cuanto a las tareas de refacturacién, se realizan funciones de carga de datos de facturas

de compras, distribucion de gastos de las distintas areas a cada propietario de los vifiedos,
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conciliaciéon de cuentas contables, cdlculo intereses por mora y por ultimo realiza el control de

ingresos y gastos facturas.

Los trabajos contienen una periodicidad de ejecucidn ciclica en cuanto a entregas y procesos

mensuales y anuales y por objetivos en algunos casos excepcionales.

La labor ejecutada en este puesto dentro de la organizaciéon requiere de dotes de
creatividad, seguridad, operatividad y efectividad, combinado con las buenas relaciones
interpersonales, ya que el objetivo principal del mismo es mantener a los trabajadores y a los

propietarios satisfechos, transmitiendo confianza y gran valor de la responsabilidad que se asume.

Uno de los incentivos instalados en la organizacion con mayor valoracién es el que los
empleados de los vifiedos reciben con cada visita de los propietarios botellas de vino realizadas con
la uva extraida de la finca. Ademas, con la visita del desarrollador los empleados de administracién

almuerzan con los vinos elaborados.

También, una costumbre que hace mas llevadero el trabajo de oficina en los vifiedos
ubicados en las afueras de la Ciudad de Mendoza es la de la habilitacion de parrillas para que los
empleados cocinen y almuercen asados, generalmente los viernes. De todas formas, con la visita de
los propietarios y proveedores estos almuerzos son proporcionados a los empleados por la

organizacion.

El empleado también considera una motivacidn alta el desarrollo social recibido de parte de
la organizacion. Con la misma el trabajador se encuentra en constantes actividades sociales y
relaciones con personas internas y ajenas a la finca, ya sea a través de almuerzos y distintos tipos
de eventos destinados a agasajar a trabajadores, proveedores y bodegas que compran uvas de los

vifiedos.

Asimismo, anualmente, el vifiedo otorga un premio por la cosecha. Este consta de un bono
de compensacion dineraria no remunerativo como recompensa por los resultados obtenidos en el

trabajo realizado en la cosecha.

El trabajador manifiesta tener una preferencia en recibir motivaciones de caracter grupal

por sobre las individuales estimando las relaciones interpersonales y el buen clima laboral.

También, encuentra gran valor en que la organizacidn haga participes a los empleados en
nuevas tareas de su interés, diversificando su puesto de trabajo, aunque ello conlleve a asumir otras
responsabilidades de las que ya tenia a su cargo. Un ejemplo de esto es la elaboracién de

Newsletters mensuales, un boletin con informacion periddica transmitida por correo electrdnico,
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con la que se informa a los usuarios sobre temas de su interés buscando fidelizar a los clientes y

darles a conocer todo tipo de ofertas.

1.4 SECTOR IMPOSITIVO

El siguiente caso analizado se encuentra incluido en el sector impositivo de un estudio
contable prestador de servicios a empresas clientes ubicado en la provincia de Mendoza. El mismo
se desempefia en diversas dreas, entre ellas impuestos, sociedades, auditoria y tercerizacion de

administracion contable.

El puesto de trabajo realiza tareas de asesoramiento impositivo ante inquietudes que los
clientes les presenten y liquidacién de impuestos nacionales y provinciales. Ademas ejecuta

tramites en los organismos estatales como por ejemplo inscripciones en AFIP y ATM.

El Empleado, en esta posicién, debe elaborar declaraciones juradas de impuestos como lo
son el Impuesto al Valor Agregado, Impuesto a las ganancias, Impuesto a los ingresos brutos y sus
correspondientes regimenes de retenciones. Las declaraciones mencionadas se presentan en ciclos
mensuales y anuales por lo que la informacidn y el asesoramiento prestado al cliente es diario con

reportes en cada ciclo necesario segun la necesidad del impuesto liquidado.

Las tareas en esta posicidn requieren de tareas complejas e intenso trabajo y atencion a las
mismas, en el sentido de un manejo de la informacién proporcionada por el cliente y la obtenida de
parte del fisco para lograr, en tiempo y forma, la presentacidon de los impuestos y regimenes
informativos solicitados por el cliente. De esta manera el objetivo principal del drea impositiva es

lograr que los clientes cuenten con un buen cumplimiento fiscal.

El trabajador percibe una motivacién de gran importancia al recibir en su puesto de trabajo
actual una gran autonomia en la ejecucién de sus las tareas y cuando obtiene expresiones de

confianza hacia su trabajo realizado.

También es de gran estima contar con el apoyo de sus empleadores a la hora de realizar
cualquier tipo de curso o capacitacidon para el desarrollo de sus actividades diarias, sin dejar de lado
siempre un aumento de sueldos en base al crecimiento del buen desempefio y la responsabilidad

asumida.
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El empleado seleccionado, consultado sobre su preferencia entre las motivaciones de
cardacter personal y grupal, manifiesta que ambas tienen el mismo nivel de importancia. Cree que
cuando el trabajo es realizado en equipo, si hay uno de los integrantes que no estd motivado,
perjudica no solo en su desempefio, sino que también se ve reflejado en el rendimiento del
departamento en su conjunto. Ademas cree que seria interesante recibir alglin tipo de técnicas de

coaching en el estudio en el que se desenvuelve.

CONCLUSION

En base a los casos relevados, se podria concluir que los contadores publicos entrevistados
tienen inclinaciones por la satisfaccién de las necesidades de nivel superior de estima vy

autorrealizacion en la jerarquia de Maslow antes detallada.

Se podria decir que encuentran satisfaccién preferentemente con los factores de contenido

del trabajo o "satisfactores" apoyando la teoria la motivacion-higiene de Herzberg.

Aplicando la teoria de McClelland estos empleados cuentan con altas necesidades de logro,
buscando desafios y metas, asumiendo responsabilidades de realizacion de trabajos y con la

necesidad de recibir retroalimentacidn pronta y autodireccién administrativa.

Estos contadores quieren ser participes en el establecimiento de las metas a alcanzar,

comprometerse y que luego sean evaluados para continuar mejorando.

Se podria aplicar la teoria de la equidad en cuanto a que los contadores evaltan las
recompensas recibidas por los trabajos realizados y ponen mucha atencion a la justicia distributiva

aplicada en la organizacién donde se desempefian.

El modelo que mejor se aplicaria a la situacion de los contadores en los diversos puestos de
trabajos es el de Porter y Lower en donde la relacion de esfuerzo-desempefio-recompensa-
satisfaccion aplica de manera indudable. Cada recompensa justa por los esfuerzos brindados afecta

la satisfaccion de ellos y esta satisfaccion influye en el valor real de las recompensas recibidas.

2. APLICACION DE COACHING EN LAS EMPRESAS
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Se realizd una investigacidon y una breve encuesta en cuanto a la aplicacidn de la técnica de
coaching en las empresas. Se pudo concluir que por lo general los tipos de coaching mas conocidos

son: el Coaching Ejecutivo y el Coaching Organizacional.

El Coaching Ejecutivo se aplica en caso en que se quiera motivar al Gerente o un empleado
de alto nivel jerarquico, con el objetivo que pueda mejorarse a si mismo en la realizacién de su
trabajo cuando no se siente a gusto con lo que hace o simplemente tiene mayores expectativas a
alcanzar; y ademas puede compartirlo a sus subordinados, para que ellos también apliquen dichas

técnicas y sean mas eficientes en sus tareas.

Por otro lado, el Coaching Organizacional, busca que haya buena relacién entre los distintos
sectores de la empresa. Esto significa, que pueden existir sectores que son muy fuertes y eficaces
en sus trabajos diarios, pero a la hora de coordinar con otro sector, no existe buena comunicacion

y no logran una buena sinergia en los procesos.

Ambos coaching requieren ser llevados a cabo por una persona o un grupo de personas
idéneas en la materia, que tengan amplios conocimientos y estén predispuestas a ocupar el tiempo
gue sea necesario para cumplir con su objetivo y resuelva cualquier inconveniente que pueda surgir

en el camino de su aplicacion.

Esto implica incurrir en grandes costos, los cuales, en las mayorias de los casos, como
pudimos observar en la investigacion, las PyMEs no estan dispuestas a invertir, ya que al ser
pequefias o medianas empresas, no tienen muchos empleados y no tienen programas o procesos
muy complejos. Por lo tanto, el beneficio obtenido de su aplicacidn no justifica la realizacién de

determinado costo elevado.

Ademas de no aplicarse por relaciéon costo-beneficio, también se pudo determinar que
tampoco habia suficiente conocimiento ni interés en saber de qué se trata la herramienta. Se noté
que, en casos donde habia inconvenientes, buscaban la solucion mas simple y rapida, sin necesidad

de querer entrometerse en la nueva herramienta.

Empresas donde si se utiliza el coaching son Price Waterhouse & Co, Eventbrite, entre otras
importantes, pero este tipo de empresas no son objeto de la investigacion, ya que sélo lo son las

PyMEs.
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3. ANALISIS DE LAS ENCUESTAS

Para ingresar al campo de la presente investigacion se efectuaron encuestas a un total de
13 profesionales de la carrera de Contador Publico Nacional de la provincia de Mendoza, con el
objeto de relevar el desempefio de sus tareas, el nivel motivacional que presentan dentro de la

organizacién y las técnicas motivacionales que son aplicadas sobre ellos.

En primer lugar, se indagd sobre el sector en el cual desempefian sus actividades como
empleados de una organizacién, sus cualidades y posicion jerarquica. De esta manera poder

sectorizar a los encuestados por sus diferentes perfiles laborales.

Para el andlisis de las encuestas se debe tener en cuenta, como muestran los siguientes
graficos, que de los contadores consultados el 60% trabajan en el drea administrativo-contable, un
20% en el drea de auditorias y un 15% en el area de impuestos. Como se puede observar, no hay
gran cantidad de contadores trabajando en puestos de trabajo dedicados al area de recursos

humanos.

Los consultados opinan que las cualidades necesarias para desarrollar sus actividades
requieren de gran ejercicio de andlisis de informacidn y tareas operativas, llevandose el 60% y el

40% respectivamente, por sobre cualidades creativas y de actualizacion.

Los niveles de jerarquia en los cuales se desempefian los contadores entrevistados son de

45% en un nivel bajo, un 38% en un nivel medio y solo un 15% en nivel alto de jerarquia.

Para observar las proporciones mencionadas visualizar los siguientes tres graficos circulares.
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GRAFICO 6:

$En qué area se encuentra trabajando actualmente?

13 respuestas

@ Administrativo-Contable
@ Auditoria

@ Impositiva
@ Recursos Humanos

;Qué cualidades requiere principalmente sus labores en su puesto de trabajo?

@ Operativas
@ Creativas

@ Analisis

@ Actualizacion

38,5%

13 respuestas

;Qué nivel de Jerarguia ocupa su puesto en la organizacion?

® Alto
46,2% ® Medio
@ Bajo

13 respuestas

38,5%

Fuente: Encuestas realizadas a Contadores publicos mendocinos durante el afio 2019

En segundo lugar, se consulté el orden de importancia que los contadores otorgan a los
diferentes tipos de necesidades. Se midio el nivel de agrado en contraposicidn al desagrado respecto
del concepto del trabajo y sus preferencias hacia un perfil subordinado o hacia un perfil mas bien
directivo a la hora de desempenfiar sus tareas. Para complementar el andlisis, se preguntd sobre la

actitud que los contadores tienen hacia la responsabilidad tomada en sus puestos de trabajo.

De los resultados se pudo extraer que en primer lugar se encuentran con la misma
importancia la necesidad de afiliacion y la necesidad de autorrealizacion, casi el total de los
encuestados colocé en segundo lugar la necesidad de ser estimado y gran parte de los entrevistados

ubicé en ultimo lugar la necesidad de autorrealizacién.



Se presenté una escala numérica del 1 a 5, donde 1 significa desagrado y 5 significa agrado.
Del total de los encuestados, mas del 45% ubican al trabajo en un nivel de agrado de 4 y un 30% mds
lo colocaron en el maximo nivel de agrado dejando en un segundo plano al 15% que opina que el
trabajo esta en nivel 3 de agrado y menos del 10% lo considera como desagradable en nivel 2 y

ningun entrevistado lo considerd desagradable.

Respecto a la consulta sobre el perfil que prefieren los contadores publicos entrevistados se
puede observar una clara tendencia hacia la autodireccidn y control con mas del 60% ubicados en
nivel 5 de un rango donde, 1 representa mayores preferencias por ser dirigido y controlado por las
jerarquias superiores y 5 constituye una preferencia por la autodireccién y control. El 23% de los

contadores se ubicé en nivel 4, lo suficientemente alto para los otros 7% ubicados en niveles 3y 1.

Sobre la actitud de los contadores hacia la responsabilidad se evaludé en qué grado evitan
mayores responsabilidades y prefieren actividades delimitadas o, por el contrario, buscan aumentar
responsabilidades diversificando sus tareas, midiendo con un rango numérico de 1 a 5,
respectivamente. El comportamiento mostrado es similar a los niveles de necesidad de
autodireccion, mas del 60% buscan mayor responsabilidad ubicados en nivel 5, sumado al 23% que
se ubican en nivel 4 es el 80% de los contadores entrevistados inquieren en mayores desafios y

responsabilidades mostrando un perfil antiestatico y de compromiso progresivo.

En los siguientes graficos en formato columna se observan las situaciones planteadas

previamente usando de referencia las escalas antes mencionadas.
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GRAFICO 7:
JERARQUIA DE NECESIDADES
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Orden de necesidades por nivel de importancia donde 1 = mas importante y 3 = menos importante

Su opinion sobre el trabajo

13 respuestas

6
6 (46,2 %)
4
4 (30,8 %)
2 2 (15,4 %)
0 (0 %) 1(7,7 %)
0 |
1 2 3 4 5

Opinidn sobre el trabajo donde 1 = desagrado y 5 = agrado

Al desempefiar sus tareas laborales prefiere

13 respuestas

8 (61,5 %)

3 (23,1 %)

1(7,7 %)

. 7| G
0 |

1 2 3 4 5

Preferencia laboral donde 1 = Ser dirigido y controlado por Superior y 5 = Auto direccidn y control

Su actitud frente a la Responsabilidad

13 respuestas

8
8 (61,5 %)
6
4
3 (23,1 %)
2
0 (0‘ %) 1(7,7 %) 1(7,7 %)
0
1 2 3 4 5

Responsabilidad asumida donde 1 = Evitar mayores responsabilidades y actividades delimitadas y
5 = Busca aumentar responsabilidad diversificando tareas

Fuente: Encuestas realizadas a Contadores publicos mendocinos durante el afio 2019
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Ahondando en el tema principal del presente trabajo de investigacion se pidié a los
encuestados que asignen nivel de importancia de 1 no importante a 5 muy importante a una lista
taxativa de acciones motivacionales. De esta manera poder visualizar la inclinacién de las

preferencias de los contadores mendocinos en relacion de dependencia.

Con los puntajes asignados a cada una de las técnicas presentadas se elaboré el siguiente

grafico con el promedio de su sumatoria.

GRAFICO 8:
TECNICAS DE MOTIVACION
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Fuente: Encuestas realizadas a Contadores publicos mendocinos durante el afio 2019

Como los promedios indican, pocos encuestados asignaron puntajes bajos a las técnicas
motivacionales planteadas, lo que a primera vista indicaria que es de su agrado las acciones
motivacionales elegidas para la consulta. Ademas se puede observar la gran valoracion de los
contadores por disfrutar de un buen ambiente de trabajo y de flexibilidad horaria que, podria en
algun punto ir de la mano del andlisis anterior sobre las inclinaciones hacia la autodireccién y control

de sus labores.

En segundo lugar, el grafico revela que podria ser viable motivar a los contadores publicos
mendocinos mediante consultas ante adversidades y problemas organizacionales y haciéndolos
participes de las decisiones a tomar. Esto denota nuevamente las preferencias hacia una

responsabilidad creciente del sujeto elegido en este trabajo de investigacion.

Resta aclarar que las opciones de técnicas motivacionales con menor puntaje son las de
actividades sociales y de facilitacién de actividades fisicas. Estas son las menos preferidas pero no

resultan desagradables, y como motivadores resultan aceptables.
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Con el motivo de completar el abanico de técnicas motivacionales analizadas se consulté al
encuestado sobre qué otra motivacidén no mencionada estaria interesado en recibir. Las respuestas
fueron poder realizar tareas en los hogares reduciendo el tiempo de estadia en el trabajo, recibir
servicios de alimentacién para las jornadas extensas de trabajo y, por ultimo, recomendaciones

profesionales.

Luego, se indagd sobre el nivel de motivacion que presentan los encuestados en sus puestos
de trabajos actuales y sobre si han sido consultados sobre sus preferencias al momento de ser

recompensados.

Como se puede observar en los siguientes graficos, se establecidé una escala numérica del 1
al 5, en donde 1 es desmotivado y 5 es motivado. Los resultados arrojaron que un 46% de los
contadores se ubicaron en un rango de motivacion del 4 y otro significativo 38% se ubicé en un
rango de 3, lo cual indicaria que los empleados no se encuentran en descontento pero estarian
dispuestos a recibir estimulos de parte de sus empleadores para mejorar su productividad y a la vez
satisfaciendo sus necesidades de autorrealizacién, afiliacion y estima. Solo un 7% de los consultados

se describié como desmotivado y otro 7% como motivado.

Del total de los contadores encuestados, solo un 30% manifestd haber sido consultado por
sus empleadores acerca de sus preferencias sobre la forma de ser recompensado por su buen
desempenio laboral. Posiblemente, si los superiores atendieran a las sugerencias de sus empleados

se podria mejorar el nivel medio de motivacién presentado en la consulta anterior.
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GRAFICO 9:

;Qué tan motivado se encuentra en su puesto de trabajo actual?

13 respuestas

6 (46,2 %)

5 (38,5 %)

0 |

:En la organizacion donde trabaja ha sido consultado sobre sus preferencias a la hora de ser
recompensado?

13 respuestas

®si
® No

30,8%

Fuente: Encuestas realizadas a Contadores publicos mendocinos durante el ano 2019

Por ultimo, se indagd sobre el nivel de conocimiento que presentan los contadores sobre el

Coaching y sobre los problemas que posiblemente se solucionarian con la aplicacion del coaching.

Al consultar sobre qué tipos de coaching son conocidos por los encuestados, se visualiza en
el siguiente grafico que un 60% aproximadamente esta interiorizado en la existencia de la técnica
motivacional del coaching, repartidos en un 23% el coaching personal, un 15% coaching empresarial,
otro 15% coaching de equipos y un 7% coaching ejecutivo. Solo un 30% de los encuestados

desconoce o no ha escuchado sobre este tipo de motivacion laboral.

Al plantear una serie de problemas que cominmente son solucionados con la aplicacién de

técnicas de coaching, se consultd sobre su concurrencia en el ambiente laboral actual.

Como se observa en el segundo grafico, el problema mas recurrente es el de aburrimiento
debido a tareas rutinarias con un 30%. A esto le sigue con un 23% los problemas ocurridos en la
resolucidn de tareas. Los inconvenientes mas elegidos fueron los de cardcter mayormente
operativos y de trabajo en campo. También con un 15% se presentan los inconvenientes por mala

relacidn con los superiores y con un 7% las malas relaciones con los compafieros de trabajo. Solo un
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23% manifiesta no tener inconveniente alguno en los puestos de trabajo donde se desempefian

actualmente.

Para finalizar la encuesta, se preguntd sobre si el empleado cree que con la aplicacion de las
técnicas de coaching resolverian los problemas planteados en la pregunta anterior. Ninguno de los
encuestados respondid con la negativa, un 53 % cree que tal vez los resolveria y un 46% estd seguro
de que si los resolveria. Esto demostraria una clara tendencia de los contadores a encontrarse

abiertos al conocimiento de esta nueva modalidad y a su aplicabilidad en el ambiente laboral actual.

GRAFICO 10:

Que tipos de Coaching conoce?

&

13 respuestas

@ Coaching Personal
38,5% @ Coaching Ejecutivo

@ Coaching Empresarial
@ Coaching Organizacional
@ Coaching de Equipos

@ Ninguno

;Que tipos de problemas son concurrentes en su organizacion?

13 respuestas

@ Problemas con alguno o varios
companferos

@ FProblemas para resolver tareas de su
trabajo
@ Aburrimiento en cuanto a la rutina que
genera su trabajo
B3 w @ Mala relacion con sus superiores
@ Desafios inalcanzables
@ Ninguno

;Cree que la aplicacion de Coaching podria resolver dichos problemas?

®si
53,8% ® No
@ Talvez

13 respuestas

46,2%

Fuente: Encuestas realizadas a Contadores publicos mendocinos durante el afio 2019

En funcion del andlisis de las respuestas obtenidas, se puede concluir que de los contadores

empleados en PyMEs Mendocinas, la gran mayoria se posiciona en puestos administrativos-
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contables y de auditorias, en donde las tareas a realizar requieren de gran analisis y operatividad,

ubicdndose en diversos tipos de jerarquias.

El sector seleccionado por este trabajo de investigacidn, se encuentra ordenando a las
necesidades en el orden propuesto por la piramide de las necesidades de Maslow. En primer lugar
afiliacion o aceptacion, en segundo estima y en tercer lugar la necesidad de autorrealizacién. Esto
indicaria que los encuestados se encuentran insatisfechos en necesidades de nivel medio y en
busqueda de ascenso laboral para la satisfaccion de las necesidades de rango superior que se

encuentran en segundo plano.

Estos contadores se muestran con un perfil inclinado hacia la Teoria Y propuesta por Mc
Gregor, donde se observan personalidades optimistas, dindmicas y flexibles. Consideran el trabajo
como una actividad natural, agradable y saludable. También, se encuentran orientados hacia la
autodireccidon y la busqueda de mayores responsabilidades e integracion de las necesidades
individuales con las organizacionales, vinculandose con ella para la consecucion de los objetivos

propios.

El sector encuestado valoraria mds que se aplicaran técnicas motivacionales intrinsecas,
donde sean provistos de un buen ambiente laboral y se le de libertades para expandir sus
conocimientos y responsabilidades para el progreso en su carrera laboral y personal. Se prefieren
técnicas en las que se le otorgue mayor participacién en la resolucién de problemas y conflictos

organizacionales en las que luego se vean felicitados por el buen desempefio.

Ademas, posiblemente los empleadores deberian interiorizarse mas por el nivel de
motivacion de sus empleados y sobre la manera en la que prefieren ser motivados para mejorar la
productividad del trabajo. Los contadores se encontrarian en un nivel medio de motivacion,
receptivos a mas y nuevas técnicas que mejoren su bienestar laboral, satisfagan sus necesidades
personales y grupales y resuelvan los conflictos presentados en la actualidad. Tal vez una de las
soluciones sea la implementacidn de coaching, ya que el sector encuestado se encuentra abierto a

su aplicacidn para la resolucion de tareas rutinarias y relaciones personales.
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CONCLUSION

Por medio del siguiente trabajo, se investigd sobre la importancia que tiene actualmente el
concepto de motivacién, las teorias y técnicas existentes, y como beneficia su aplicacion a las
pequeinas y medianas empresas. En particular, se realizd un andlisis mas detallado sobre contadores
publicos empleados en puestos de trabajo, en este tipo de empresas, con el objetivo de identificar
la mejor manera de motivarlos. Para lograr completar el analisis se indagé sobre varios tipos de

técnicas motivacionales y, en especifico, sobre coaching.

Gracias a estos estudios, se conocieron diversos casos de profesionales trabajando
actualmente en distintos sectores de la organizacidn, dando a conocer sus amplias preferencias
sobre técnicas motivacionales que ayuden a satisfacer sus necesidades de nivel superior, como la
estima y la autorrealizacion. Como estos empleados cuentan con altas necesidades de logro y
desafios, una buena técnica motivacional a aplicarles seria la de ir incrementando las

responsabilidades laborales periddicamente y otorgar retroalimentacion constante.

También, al investigar sobre la aplicabilidad del coaching en PyMES, como método
motivacional, se pudo concluir que requiere de gran cantidad de personal idéneo y de mayores
costos para su implementacion, lo cual en este tipo de organizaciones no estarian dispuestos a
afrontar, prefiriendo solucionar sus problemas de manera mas simple y rapida, sin tener que indagar

en una nueva técnica.

Ademas, gracias a las encuestas realizadas a contadores empleados en PyMES Mendocinas,
se conocid que serian mejor recibidas las técnicas motivacionales de caracter intrinsecas, como
mejorar el clima laboral y mayor flexibilidad horaria, y otorgar mayor participacion en las decisiones
y conflictos presentes en la organizacién. De igual manera seria eficiente aplicar la técnica de
conferir al empleado responsabilidades en aumento progresivo, ya que los contadores, segun los
resultados de esta investigacion, se encontrarian inclinados hacia la autodireccion y auto superacion

contante.

Luego del andlisis, se pudo notar que los contadores cuentan con un nivel de motivacidn
medio, abiertos a recibir nuevas técnicas para satisfacer sus necesidades como profesionales en
carrera laboral y, poder asi, resolver los inconvenientes que surjan en el dia a dia. Para lograrlo, seria
necesaria una mayor participacién por parte de los empleadores en el conocimiento del nivel de
motivacion de sus empleados, sus objetivos personales, profesionales y grupales, ejercer acciones
para complacerlos, y asi poder conseguir una mayor eficiencia en el desempefio de las actividades
organizacionales, mejorando la productividad y la rentabilidad de los negocios ademds de las

individuales.
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Finalizando, se podria concluir, que el personal ejecutivo al frente de las dreas vy
departamentos contables no deberia ignorar que se encuentra a cargo de profesionales con
caracteristicas especiales e individuales. Ademas de poner en practica las técnicas sugeridas en este
informe, una buena estrategia por parte de los superiores seria la de ejercer sus acciones
considerando el perfil del contador requerido por las diferentes areas, consultando de ser posible
los objetivos que persigue el empleado y teniendo en radar el nivel motivacional desarrollado por

el subordinado, monitoreando asi la productividad generada en la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO A: CUESTIONARIO

Cuestionario Motivacion CPN en PyMEs

El objetivo del siguiente Cuestionario es lograr relevar y detallar que es |o que mativa al
Contador en particular en sus puestos de trabajo en diferentes sectores de aplicacion de su

profesidn en las organizaciones,

Datos de la organizacion para poder ubicar gue tipo de organizacion estamos

ORGANIZACION ~ ¢valuando al empleado

1. 1. ;Enque tipo de Organizacion desempefia sus actividades laborales?

2. 2. ;Que servicios presta la organizacion y en que sector se desenvuelve usted?

3. 3. Ubicacion de la organizacion.
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Informacian para entender que tipo de actividades intelectuales se realizan y el
perfil del empleado para el puesto.

PUESTO DE
TRABAJO

4. 1. ;Que hace en su puesto de trabajo? Una descripcion de sus funciones o tareas,
procesos y ciclos de trabajo a realizar a lo largo del ario.

5. 2. ;Con que pericdicidad de ejecucion realiza sus tareas? Ya sean por objetivos,
ciclicos, etc.

6. 3. ;Como describiria en un adjetivo las tareas que realiza principalmente?
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7. 4. ;Cudles son los objetivos que persigue el desempefio de su cargo?

Se busca una descripcicn amplia y detallada de todo lo que recibe de la

mganiuci:'ln come una motivacion, desde regalos, reconccimientos sean o
'TE'C MICAS ne en dinero, servicios de alimentos o de cualquier indole, flexibilidad horaria,

capacitacionas, fiestas de fin de ano, actividades interpersonales,
MOTIVACIONALES medificaciones salariales, participacion en proyectos, etc.

8. 1 jQue técnicas motivacionales recibe en su trabajo? Y cuales son las que le
parecen de mayor importancia y cuales de menor importancia a la hora de
desempefiar sus tareas.

9. 2. ;Cuales serian motivaciones que estaria interesado en recibir de la organizacion?
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10. 3. ;Estaria de acuerde con motivaciones de caracter personal o prefiere del tipo
grupal?

11. 4. ;Se aplican técnicas de coaching en su organizacién? DE ser asi, de una breve
descripcion de las mismas y como considera que impactan en su desarrollo laboral
y personal.
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ANEXO B: ENCUESTAS

Motivacion del Contador

La Presente encuesta fue realizada por estudiantes de la Facultad de
Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de Cuyo con motivo de

que las respuestas obtenidas en el siguiente formulario formen parte del
Trabajo de Investigacian

*Obligatorio

1. ¢En qué area se encuentra trabajando actualmente?
Marca solo un ovalo.

Administrativo-Contable
Auditoria

Impositiva

Recursos Humanos

Otro:

2. ¢Qué cualidades requiere principalmente sus labores en su
puesto de trabajo?

Marca solo un dvalo.
Operativas
Creativas
Analisis
Actualizacion

Otro:

3. ¢Qué nivel de Jerarquia ocupa su puesto en la organizaciéon?
Marca solo un évalo.

Alto
Medio

Bajo
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- JERARQUIA DE NECESIDADES *

Ordene sus necesidades por nivel de importancia (1 = mas
importante a 3 = menos importante).
Marca solo un dévalo por fila.

1 2 3
Afiliacién o Aceptacion( ) ()
Estima C OC O)C )
Autorrealizacion COHCHCH
. Su opinién sobre el trabajo
Indique un nivel
Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 5
Desagrado ( ) ( ) () () () Agrado
. Al desempeiiar sus tareas laborales prefiere
Indique un nivel
Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 )
Serdirigidoy - N __ Auto
controladopor () [ _) _ ) _) () direccion
Superior y control
. 3u actitud frente a la Responsabilidad
Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 5
Evitar mayores Busca
aumentar

responsabilidades @ —— — —_— — . N
y actividades N/ (\_3 ./ (_} _ rgspor}sabmdad
delimitadas diversificando

tareas
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8. TECNICAS DE MOTIVACION *

Asigne un Nivel de Importancia ( 1 = No importante a 5 = Muy
importante) a las siguientes acciones motivacionales.
Marca solo un évalo por fila.

Retroalimentacion C Y Y X X
Flexibilidad horaria C Y X X X
Desarrollo social (eventos dias
especiales fiestas)
Responsabilidad creciente C YC X X
Participacion y consulta en
solucidn de problemas
Servicios de actividad fisica (X i I )
Compensacion dineraria por
logros

Elogios por buen desempefio (X ) 1 )
Diversificacion de tareas C JC U L N
Buen ambiente de trabajo C ) ) ) XM

9. ¢Qué otra motivacion no mencionada estaria interesado en
recibir? Asigne un numero de Nivel de Importancia.

10. ¢En la organizaciéon donde trabaja ha sido consultado sobre sus
preferencias a la hora de ser recompensado?

Marca sofo un évalo.
( ) Si
' No

11. ¢Queé tan motivado se encuentra en su puesto de trabajo actual?
Marca solo un ovalo.

Desmotivado () ( ) ( ) ( ) ( ) Motivado



12. Que tipos de Coaching conoce?
Marca solo un dvalo.

1 Coaching Personal

) Coaching Ejecutivo

I Coaching Empresarial

| Coaching Organizacional
' Coaching de Equipos

) Ninguno

13. ¢ Que tipos de problemas son concurrentes en su organizacion?
Marca solo un évalo

, Problemas con alguno o varios compafieros

) Problemas para resolver tareas de su trabajo

) Aburrimiento en cuanto a la rutina que genera su trabajo
) Mala relacién con sus superiores

) Desafios inalcanzables

) Ninguno

14. ;Cree que la aplicacion de Coaching podria resolver dichos
problemas?

Marca sofo un dvalo.
L Si
I No
) Tal vez
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