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Resumen
Los temas de satisfaccion laboral son cada vez mas importantes para las empresas, en la
medida en que se quieren afectar las variables de productividad, ausentismo o rotacion.
La presente investigacion busca identificar los factores Motivacionales e Higiénicos que
miden la satisfaccion e insatisfaccion de los conductores de la empresa Ecotransportes,
segun la Teoria Bifactorial de Herzberg, a fin de orientar las intervenciones en beneficio
de la fidelizacion de los conductores de la empresa. Para ello se utiliza un cuestionario
predisefiado de Likert y entrevistas de profundizacion con personas claves. De esta
manera, se identifica la variable del Trabajo en si como el factor principal que provoca
satisfaccion en los conductores de la empresa. Se conocen, también, los factores que
inciden en la no satisfaccion, es este caso los temas de Reconocimiento y Promocion. Se
determinan, a su vez, los factores higiénicos extrinsecos responsables de la insatisfaccion
de los trabajadores, en este caso las variables de Sueldo, Beneficios, Comunicaciones y
Condiciones de trabajo. Asi mismo, se observan los elementos que producen no
insatisfaccion laboral, entre los que se encuentran Supervision, Comparieros de trabajo 'y
Politicas y Procedimientos. Por tltimo, se sugieren posibles vias de intervencion segln la
literatura especializada, a través del potenciamiento de las variables que apuntalan la
satisfaccion y la no insatisfaccion, y la correccion de aquellas variables que favorecen la

insatisfaccion y la no satisfaccion laboral.
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Abstract

The issues of job satisfaction are increasingly important for companies, insofar as they
want to affect the variables of productivity, absenteeism or turnover. This research seeks
to identify the Motivational and Hygienic factors that measure the satisfaction and
dissatisfaction of the drivers of the company Ecotransportes, according to the Hertzberg
Bifactorial Theory, in order to guide the interventions to benefit the loyalty of the drivers
of the company. For this, a pre-designed Likert questionnaire and deepening interviews
with key people are used. In this way, the variable work itself is identified as the main
factor that provokes satisfaction in the drivers of the company. The factors that affect no-
satisfaction are also known, in this case the themes of Recognition and Promotion. In turn,
the extrinsic hygienic factors responsible for workers' dissatisfaction, in this case the
variables of Salary, Benefits, Communications and Working Conditions, are determined.
Likewise, the elements that produce no-dissatisfaction are observed, among which are
Supervision, Co-workers and Policies and Procedures. Finally, we suggest possible ways
of intervention according to the specialized literature, through the enhancement of the
variables that underpin satisfaction and non-dissatisfaction, and the correction of those

variables that favor dissatisfaction and non-job satisfaction.

vii



I. INTRODUCCION

Los grandes transformaciones tecnoldgicas y comunicacionales que han afectado la
economia a nivel mundial en las tltimas décadas, exige dia a dia a las empresas el realizar
sus mejores esfuerzos para sobrevivir y prosperar en ambientes de continuo cambio. Esta
lucha por captar y fidelizar clientes, pasa necesariamente por la competencia en el valor
agregado que se entrega en cada producto o servicio. Se requiere eficiencia y efectividad:

contar con los mejores productos y con las mejores personas.

Ahora bien, esta batalla diaria de las organizaciones por la eficiencia y la efectividad, se
libra también dentro de si mismas y en relacién con las personas que trabajan en ella,
obteniendo cada vez mas relevancia conceptos como la satisfaccion laboral, que es el
tema del presente estudio. Este constructo, bastante controvertido, refiere a todo un mundo
de vinculaciones emocionales, actitudinales o cognitivas que pudiera tener una persona
con respecto a su trabajo o su empresa, y que de alguna manera afectaria la calidad del
servicio o producto final que entrega. De ahi la importancia que viene cobrando el topico
de satisfaccion laboral en las organizaciones y el creciente interés por su estudio, pues se
vislumbra una relacion entre la satisfaccion laboral del empleado y los resultados

organizacionales.

[Tiene la satisfaccion laboral incidencia en el desempeno de las personas? ;De qué
manera afecta los resultados de la empresa? ;Qué elementos contempla el constructo?
(Como se mide? ;Coémo se puede mejorar la satisfaccion laboral de los empleados? Son
todas preguntas actuales y atingentes que interesan tanto a empleados, empleadores y

especialistas de la disciplina.

La presente investigacion es, precisamente, un esfuerzo por levantar un diagnodstico sobre
satisfaccion laboral en una organizacion particular. En este caso, se trata de un estudio
centrado en la satisfaccion e insatisfaccion laboral de los conductores de camiones de la
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empresa Ecotransportes, (nombre de fantasia), dedicada al reciclaje y transporte de

residuos.

La importancia de esta investigacion reside en su método y enfoque, pues si bien se trata
de un estudio de caso, realizado en base a una sola empresa, su metodologia se puede

generalizar a otras organizaciones del rubro o similares.

La metodologia empleada es de caracter cuantitativo y descriptivo, permitiendo medir, a
través de instrumento construido en base a la teoria bifactorial de Herzberg (et al, 1959),
las variables que afectan tanto la satisfaccion como la insatisfaccion de los conductores
de camiones de Ecotransportes. Para ello se aplico un cuestionario Likert de 26 preguntas.
Los resultados de la encuesta fueron trabajados en una planilla Excel y representados en
graficos de barras. Con el objeto de profundizar en dichos resultados, se realizaron
entrevistas a personas clave de la organizacion, asi como también a un grupo de

conductores seleccionados en base a su mayor o menor permanencia en la empresa.

En el siguiente capitulo se revisaran los temas referentes al marco tedrico del estudio, para
luego continuar con la explicacion metodologica, y avanzar hacia la presentacion, analisis
y discusion de los resultados. Por ultimo, se hacen propuestas sobre los posibles ambitos
de intervencion, para cerrar con breve capitulo llamado de conclusion y sugerencias. En
las paginas finales del escrito, entre tanto, estan los apartados de referencias bibliograficas

y los anexos.



II. MARCO TEORICO

Satisfaccion laboral

Se entiende por satisfaccion laboral el afecto o sentimiento positivo que tiene una persona
con respecto a su trabajo. Herzberg (et al, 1959) lo define como “el grado de bienestar que

experimenta un individuo con motivo de su trabajo”.

En la misma linea, Arnold y Feldman (1986), la describen como el total de los afectos que
tiene un individuo con respecto a su labor, mientras que Ellikson y Longsdon (2002)
explican que la satisfaccion laboral es la medida del agrado que tienen los empleados en
relacion a su trabajo. Por otro lado, Greenberg y Baron (1995), la explican como una
reaccion cognitiva, afectiva y evaluativa que los individuos hacen sobre su quehacer

profesional (Citados por Pérez, 2011).

Para Robbins (1998), entre tanto, la satisfaccion laboral es una actitud de la persona que
bien puede ser positiva, en la medida en que un individuo esta satisfecho con su puesto, o
negativa, si estd insatisfecho. Lo anterior se aleja un tanto de los planteamientos de
Herzberg (et. al., 1959), que hace una distincion fundamental entre satisfaccion e
insatisfaccion laboral, referido al origen distinto de una y otra. Herzberg postula la
existencia de factores organizacionales que provocan satisfaccion (llamados factores
motivacionales intrinsecos) y otros distintos que generan insatisfaccion (los llamados
factores higiénicos extrinsecos). Esto resulta especialmente interesante al distinguirse
entre motivacion y satisfaccion laboral, pues mientras la primera se refiere a los procesos
que orientan la conducta hacia el esfuerzo en el trabajo (Robbins, 1998), la segunda se
relaciona con los afectos que tiene una persona con respecto a su labor. De ahi a que
puedan darse situaciones —siguiendo la teoria de Herzberg- en que una persona se

encuentre motivada en su trabajo, pero insatisfecha. O por el contrario, que se sienta no



insatisfecha, pero desmotivada, pues los determinantes que orientan la conducta hacia la

accion, no son necesariamente los mismos que aquellos que deportan bienestar.

A continuacidn, se revisaran algunos planteamientos sobre determinantes de satisfaccion

laboral presentes en la literatura.

Determinantes de la satisfaccion laboral

Una primer intento de definir las determinantes de la satisfaccion laboral, se encuentra en
Tylor (1911; citado por Pérez, 2011), que explica que la satisfaccion laboral estd
relacionada con variables como ganancias, el trabajo experto, la promocion, el pago de

incentivos, la apreciacion y las oportunidades de progreso.

Mas tarde, los experimentos de Elton Mayo (1945), permitieron apreciar que los factores
de seguridad, estima, afiliacion, interés intrinseco en el trabajo, y el logro, eran elementos
importantes para la satisfaccion laboral, siendo, empero, identificada como la mas

relevante aquella que hacia referencia a la interaccion del individuo con el grupo.

Ya a mediados del siglo XX, aparece la teoria de las necesidades de Maslow (1954), que
indica que la satisfaccion humana estd determinada por una jerarquia de cinco
necesidades, las cuales se ubican en orden ascendente de la siguiente manera: fisiologicas,
de seguridad, sociales, de estima y autorrealizacion. De la adaptacioén de esta teoria al
mundo del trabajo, emerge el modelo de Herzberg (1959), que propone que no todas las
necesidades de la jerarquia aportan satisfaccion, sino que solo las mas altas (factores
motivacionales intrinsecos), mientras que las mas bajas (factores higiénicos o extrinsecos)
implican insatisfaccion al no ser cubiertas, y no-insatisfaccion en el caso de ser atendidas.
Se desarrolla de esta manera la teoria bifactorial de Herzberg, que contempla factores que

provocan satisfaccion laboral y no-satisfaccion (trabajo en si, promocion 'y



reconocimiento), y factores que generan insatisfaccion laboral o no insatisfaccion (sueldo,

supervision, beneficios, compaferos, procedimientos, comunicacion y area de trabajo).

Otra teoria importante de ser mencionada, es aquella que hace referencia a las expectativas
(Vroom, 1964), que sefiala que una persona se sentird mas o menos satisfecha en su
trabajo, en la medida en que sus expectativas se ajusten a lo obtenido a través de é€l.
Siguiendo esta linea, se afirma que la satisfaccion esta determinada por la diferencia entre
todas aquellas cosas que una persona siente que debiera recibir en su trabajo, y las que
efectivamente recibe. Asi, autores como Porter y Lawler (1968), explican que la
satisfaccion laboral tendria que ver con las percepciones y expectativas referentes a
aspectos internos del trabajo (como la labor en si misma, el logro, la autoestima, la
independencia y el control), y a aspectos externos (como el sueldo, el entorno, el salario

y la promocion).

Por tultimo, resulta significativo el modelo de Robbins (1998), que propone como
determinantes para lograr la satisfaccion laboral: el reto del trabajo (el trabajo en si,
variedad de habilidades, significado e identidad de la tarea, autonomia y retroalimentacion
del puesto), existencia de un sistema de recompensas justas (salario y sistema de
promociones y ascensos), contar con condiciones favorables en el trabajo (ambiente fisico
comodo), la presencia de colegas que brinden apoyo (relacién con la supervision y con los

pares), y la compatibilidad entre la personalidad y el puesto de trabajo.

La teoria bifactorial de Herzberg

La idea central de la teoria bifactorial de Herzberg es la distincion que se hace entre

satisfaccion e insatisfaccion laboral, que no serian el cara y sello de una misma moneda,

sino dos constructos diferentes.



La diferencia estriba en el origen mismo de la satisfaccion laboral, la cual solo puede ser
generada por la valoracion positiva de los factores llamados intrinsecos. Cuando la
valoracion de estos factores intrinsecos es negativa, se da la no satisfaccion. En cambio,
la insatisfaccion laboral solo aparece cuando algin elemento higiénico extrinseco falla.
En el caso de que esto no ocurra y la valoracion de las variables higiénicas extrinsecas sea

positiva, se da una no insatisfaccion.

Los elementos que producen ‘“satisfaccion” son aquellos que tienen que ver con el
significado del trabajo para la persona, el reconocimiento y sus posibilidades de

promocion. Si estas percepciones no son positivas, la persona siente “no satisfaccion”.

Los elementos que producen “insatisfaccion” laboral son aquellas que tienen que ver con
su ambiente externo del trabajo y que son: sueldo, supervision, beneficios, politicas y
procedimientos operativos, compafieros de trabajo, comunicacién y condiciones del area
de trabajo. Cuando la persona no se ve afectada por ellos, siente “no insatisfaccion”.

(Oteiza, 2015).

De esta manera, Herzberg explica que la satisfaccion e insatisfaccion no son opuestos en
la persona, sino concordantes, pues el opuesto a satisfaccion es la no-satisfaccion, y lo
opuesto a insatisfaccion, la no-insatisfaccion. De ahi a que una persona se pueda encontrar
perfectamente satisfecha en su trabajo (pues se siente celebrada en sus logros, tiene
posibilidades de ascenso y el trabajo que realiza tiene perfecto sentido para ella), y a la
vez, presentar insatisfaccion, pues su escritorio esta al paso de una corriente de aire, los
compaiieros le hacen la vida dificil o su hijo no entra en la cobertura del seguro médico

de la empresa.

Para la presente investigacion, se optd el modelo propuesto por Herzberg, pues al
distinguir los elementos que producen satisfaccion, de aquellos que producen

insatisfaccion laboral, y al llevar esta distincion a la descripcion detallada de aquellas



variables -las variables intrinsecas, para el caso de la satisfaccion, y las variables
extrinsecas, para el caso de la insatisfaccion-, permite ampliar la mirada a la hora de
levantar el diagnostico y ensanchar también el campo de accion de las posibles soluciones,
pues no solo contempla el trabajo de aquellas variables que inciden en la satisfaccion
laboral (intrinsecas), sino que también en aquellas que provocan insatisfaccion

(extrinsecas).

Satisfaccion laboral en los conductores de camiones

El topico de satisfaccion laboral es cada vez mas relevante para las organizaciones de
transporte, en la medida en que esta incide en los indicadores de productividad,

ausentismo, estrés o rotacion laboral (Robbins, 1998; Bockerman e Ilmakunnas, 2012).

Este tltimo indicador, el de rotacion laboral, constituye una de las demandas tradicionales
del rubro a la especialidad, apareciendo desde temprano vinculado en la literatura a los
temas de satisfaccion. Hoy en dia se reconoce a la rotacion laboral como el principal
marcador de satisfaccion en este tipo de empresas (Chen et al., 2011). Esto implica que a
mayor rotacion, menores indices de satisfaccion laboral, y viceversa. Lo anterior es
importante porque ha permitido comprobar que es posible afectar la rotacion laboral, y
por ende aumentar la retencion, por el camino de incrementar la satisfaccion de las

personas en su trabajo, como se revisara a continuacion.



e Larotacion como marcador de satisfaccion laboral

Los estudios indican que se da mayor rotacion en las empresas de transporte, y por ende,

menor satisfaccion laboral, en los casos en que:

* Las empresas se encuentran viviendo periodos de expansion (LeMay et. al., 1993)

* No existen procedimientos de gestion de personas en la organizacion (LeMay et.
al., 1993)

* Se presenta cierta debilidad en el rol del supervisor (Ozment y Keller, 1999)

* Las comunicaciones internas son dificiles.

* Hay problemas de seguridad o la mantencion de las maquinarias es deficiente
(LeMay et. al., 1993) Stephenson and Fox (1996)

* No existen politicas de reconocimiento o de diferenciacion de estatus. (Stephenson

and Fox, 1996)

Tradicionalmente, la industria de transporte ha considerado el tiempo en casa y la
remuneracion otorgadas al conductor, como los dos elementos mas importantes que
afectan los temas de satisfaccion e insatisfaccion laboral. Sin embargo, los estudios

referidos apuntan a nuevas variables, revisadas a continuacion.

Como primer elemento, se puede mencionar el hallazgo de mayores tasas de rotacion de
conductores —y por ende mayores tasas de insatisfaccion laboral- en aquellas empresas
que pasan por periodos de expansion (LeMay et. al., 1993), donde una mayor demanda de
los servicios implican menores tiempos para la atencion de las necesidades de los equipos.
La relacion existente entre satisfaccion laboral, percepcion de seguridad y rotacion, ha
sido recientemente estudiada y comprobada en los estudios de Huang et al (2014) para

conductores de camiones.



Un segundo elemento sefialado por la literatura, dice relacion con la presencia o ausencia
de procedimientos de gestion de personas (reclutamiento, capacitacion, beneficios y
compensaciones), existiendo una menor rotacidbn —por consiguiente una mayor
satisfaccion laboral-, en aquellas empresas que los tienen como practicas asentadas, y una

mayor rotacion en las que no (LeMay et. al., 1993).

Un tercer elemento, dice relacion con el rol del supervisor directo o despachador. La
importancia del supervisor directo, es apoyada por estudios recientes (Braun et. al 2013)
que apuntan a como el tipo de liderazgo transformacional incide en la satisfaccion laboral
y también en desempefio del conductor. Ozment y Keller (1999), proponen por su parte,
al despachador como figura central frente al conductor, pues es la cara visible de la
empresa ante €l en ruta. Desde este punto de vista, se explora la conveniencia de utilizar
técnicas de marketing a través del supervisor directo para fidelizar a los conductores de
camiones, considerando a los conductores como clientes internos. Este enfoque de trabajo
tiene distintas implicancias, tanto para el rol de supervisor, como para las comunicaciones
internas, abriendo paso a nuevos desarrollos. No obstante lo anterior, un estudio reciente
de LeMay (et.al., 2013), ha mostrado como las relaciones entre los despachadores y los
conductores pueden verse afectadas con la llegada de nuevos softwares logisticos, que
omiten algunas de las interacciones. Sin embargo, afirman los mismos autores, estas

realidades son atin muy iniciales como para ser concluyentes.

Un cuarto elemento, dice relacion con la importancia de las comunicaciones internas en
relacion a los conductores de camiones, quienes por la naturaleza misma de su trabajo no
permanecen tiempos prolongados en los espacios fisicos de la empresa, requiriendo por
ello esfuerzos especiales por parte de la organizacion para ser integrados a sus flujos de
informacion. Esto es sobre todo importante en lo que tiene que ver con la expresion y
recibimiento de las necesidades de los conductores. LeMay (et al., 1993), propone como

base para la fidelizaciéon de los conductores mantener “una atmosfera donde una



comunicacion honesta con los conductores sea la norma”, de manera de recoger

certeramente las inquietudes de los trabajadores.

Un quinto elemento toca a los temas de antigiiedad de las maquinarias utilizadas y el
estado de la flota, asi como las cuestiones de seguridad vial en ruta, existiendo una relacion
entre antigiiedad y percepcion del riesgo, y disminucion de la satisfaccion laboral
(Stoilkovska, B. B., Zileska Pandovska, V., & Mijoski, G., 2015), con lo que se ven
aumentados los indices de rotaciéon (LeMay et. al., 1993). Estos topicos de seguridad
resultan determinantes para la organizacion, no solo por un asunto de rotacion de los
conductores, sino porque afectan de manera central la entrega del servicio y la razon de
ser de la empresa. Por lo anterior, segiin Stephenson and Fox (1996), las organizaciones
deben garantizar la seguridad de las maquinarias e instalaciones, asi como procurar a los

trabajadores los conocimientos necesarios para tener €xito.

Como sexto elemento, estan los temas de reconocimiento y estatus. La investigacion de
Stephenson and Fox, (1996), aborda cémo el estatus del conductor de camiones ha variado
a lo largo de los afios desde una concepcion mas romantica de “angel de las carreteras”
(una persona que venia al rescate de los varados en el camino), a un entregador exigido
por los tiempos de las grandes empresas. En este contexto, el férreo control organizacional
afecta los deseos de independencia de los conductores, que es una de las principales
razones por las personas optan por este tipo de trabajo. Por otra parte, sefiala el estudio,
las dificultades de las rutas, los riesgos que se corren y los tiempos alejados de la familia,
no se ven compensados monetariamente, por los que las personas prefieren, con el tiempo,
dedicarse a otras actividades. Es asi como las practicas de reconocimiento organizacional
emergen como una necesidad imperiosa para encarar los desafios que plantea la escasez
de conductores: sistemas de premios, incentivos monetarios, capacitacion, oportunidades
de desarrollo, participacion en la toma de decisiones, entro otros, serian algunas de las

practicas propuestas.
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Critica a la Satisfaccion Laboral

Si bien diversos estudios han logrado establecer los beneficios de la satisfaccion laboral
en la organizacion, sobre todo para los temas de retencion, ello no obsta para que se
formulen argumentos en contrario, sobre todo en lo que tiene que ver con los temas de
desempefio, pues la evidencia no arroja correlacion entre satisfaccion laboral y desempefio
profesional (Robbins 1998, Judge et. al 2001, Braun 2013, Bowling 2013); es mas:
muchas veces resulta contraproducente. Y ello porque una persona perfectamente

satisfecha en su trabajo puede carecer de motivos para mejorar su desempeno.

Sin embargo, y a pesar de las criticas, la satisfaccion laboral si ha probado favorecer por
otras vias el desempefio general de la empresa. Por ejemplo, a través del incremento del
compromiso (Bang, Ross & Reio, 2013; Gottlieb, Maitland & Shera, 2013; Top & Gider,
2013), el fomento de la ciudadania organizacional (Whitman, van Rooy & Viswesvaran,
2010; Ziegler, Schlett, Casel & Diehl, 2012) y a la mejora de la eficiencia y la
competitividad de la empresa, al disminuir los indices de ausentismo y rotacion. (Mazu-

renko & O’Connor, 2012).

Ya referidos los fundamentos tedricos del estudio, es preciso contextualizarlo a partir de

la descripcion del sector de transporte de carga en Chile, el cual se revisara a continuacion.
Sector de transporte de carga

Segun un estudio de la Direccidon del Trabajo (Morales, 2011), el sector de transporte de
carga en Chile se presenta desconcentrado, siendo uno de los que presenta mayores indices

de tercerizacion, alcanzando el 28% de las actividades subcontratadas en Chile (Encuesta

Laboral Encla, citada por Morales, 2008).
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Con respecto al numero de empresas en Chile que se dedican al transporte de carga por
carretera, este alcanza las 35.625 en 2009, segiin datos del INE (Citado por Morales,
2011), siendo en su mayoria empresas medianas y pequefias, existiendo también
microempresas de caracter familiar y otras mas complejas, llamadas “operadores
logisticos”, las que entregan servicios de mayor sofisticacion que incluyen toma de

pedidos, transporte, almacenamiento y distribucion.

Ahora bien, en cuanto al nivel de ventas, segin datos del INE citado en el mismo estudio
anterior, las ventas anuales del sector el afio 2009 fueron de $ 3.034.534.935, donde el
95% de las ventas fueron realizadas por 268 grandes empresas ($1.095.317.400), 953
medianas ($671.293.006) y 13.577 pequeiias ($1.116.197.188). El otro 5%, equivalente a
$151.726.747, fueron realizadas por 25.827 pequefias y micro empresas, equivalente al

58% del total de la poblacion de empresas de transporte del pais.

De las empresas que menos venden, tenemos que el 5% de ellas generd ingresos cercanos
a 25 millones de pesos anuales o menos; el 8% generd ingresos del orden de los 50

millones de pesos anuales; mientras que un 15% alcanzo los 100 millones de pesos.

En cuanto a los rubros, el retail, el combustible, la alimentacién y la construccion,
acaparan el 35,7% del total de cargas transportadas en Chile. El transporte de chatarra o

residuos, entre tanto, alcanza el 1,1%. (Estudio del INE, citado por Morales, 2011).

Con respecto a la distribucién de cargos al interior de las organizaciones, se puede sefialar
que un 67% del personal estd compuesto por conductores, tripulacion y personal de tierra;
11, 7% por personal administrativo; 11,6%, por dueios o socios; 4,4% por personal

subcontratado; 3,6% por auxiliares; y un 1,7% por gerencias (Morales, 2013).
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Acerca de la antigiiedad de las maquinarias, se puede decir que el 34,6% de las maquinas
o camiones tiene menos de 5 afios. Un 33,6 % tiene entre 5 a 10 afios; un 16, 3%, entre 10

y 15 afios. Y un 15,4% tiene mas de 15 afios. (INE 2011, citado por Morales, 2011).

Conductores de camiones de carga

Segin un estudio de la Cepal (Guidobono, 2009), en Chile existe cierta inquietud
institucional por el nivel de profesionalizacidon del sector de transportes, no obstante, no
se detectan ni a mediano ni a largo plazo, politicas de desarrollo estratégico, ni planes
coordinados en ese sentido. De esta manera, se describe al gremio como formado por
empresas unipersonales, pequefias y medianas, donde el uso de herramientas de
gerenciamiento profesional no es habitual, vacio que tampoco ha sido subsanado por la
legislacion chilena. Esta establece los requisitos de formacién relativos a la seguridad

(Ministerio de Transporte) e higiene (Ministerio de salud), solamente.

En cuanto a la formacion de conductores propiamente tal, el Estado chileno delega aquella
en las Escuelas de Conductores aprobadas, “quienes tienen la facultad de establecer los
programas y planes de estudio para los cursos habilitantes de conductores profesionales
(Decreto nim. 251, 1998)”. Para ser aprobados, “estos programas deben contener los
temas establecidos en la Ley de Transito (Ley num. 18.290, 1984) y en el Reglamento de
Escuelas de Conductores (Decreto nim. 39, 1985), que son: la propia ley, educacion y
sefalizacion vial, elementos de seguridad y prevencion de accidentes, y conocimientos

técnicos sobre la mecéanica y funcionamiento del vehiculo” (Guidobono, 2009).

El programa gubernamental “Chile Valora” -que establece un sistema de certificacion de
competencias laborales a nivel nacional- ha realizado un levantamiento del perfil de
conductor de camiones y su correspondiente programa de certificacion. Sin embargo, la

obtencion de dichas competencias no es obligatorio, pues no existen requisitos legales o
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incrementos salariales asociados a ella. Es decir, depende de la iniciativa e interés del

conductor el obtenerla o no.

En lo referente a los temas de capacitacion, el mismo estudio antes citado afirma que solo
el 13% de los trabajadores del sector transportes se capacité por SENCE el afio 2008,

siendo una parte muy menor de ese 13%, efectivamente, conductores de camiones.

En lo que concierne a las condiciones de trabajo, lo que caracteriza propiamente al rubro
es la flexibilidad que implica atender a los distintos recorridos, tipos de cargas y
necesidades de los clientes, por lo que no se puede seguir lo que se entiende por una
jornada normal de trabajo de 45 horas, como tampoco respetar los tiempos de fines de
semana o feriados. En la practica lo que ocurre es la adaptacion del trabajo a las
necesidades de la ruta y la carga, por lo que existe una legislacion especial que norma el
trabajo de los conductores de camiones interurbanos, en lo que concierne a los tiempos
de viaje -no mas de 180 horas mensuales, distribuidas en 21 dias-, de descanso -obligatorio
tras cinco horas de manejo-, y los pagos por los tiempos de espera o descanso. (Articulo

25 bis del Codigo del Trabajo).

No obstante lo anterior, en el caso de la presente investigacion, los conductores de
camiones de Ecotransportes se desempefian en su gran mayoria al interior de la region

Metropolitana, por lo que tienen jornadas de 45 horas semanales.

En relacion a la remuneracion de los conductores en general, estd se encuentra compuesta
por un monto fijo mas uno variable, el cual depende del numero de vueltas o fletes que se
den. En cuanto a las cifras, estas varian segin los rubros y regiones, siendo la
remuneracion promedio de $756.113, con un piso minimo promedio de $598.079 y un
nivel maximo promedio de $1.030.380. Los rubros mejor remunerados son aquellos de
transporte de sustancias peligrosas, por el nivel de tecnologia y riesgo que se maneja,

mientras que los mds bajos se encuentran en el rubro forestal. En cuanto a las regiones del
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pais, en el norte se ubican las remuneraciones més altas, en el sur las medianas, y las més

bajas en la zona central. (Morales, 2011)

La empresa Ecotransportes

Ecotransportes es una compaiiia chilena que opera desde 1997, encontrandose a la fecha
certificada para manejar todo tipo de desechos, desde restos de comida, hasta productos

quimicos.

Con sus plantas ubicadas en Lampa, la empresa ofrece desde marzo de 2013 el servicio
de “Cero Basura”, con lo cual garantiza la reconversion del 100% de los desechos en
material re-utilizable a otras companias. En este contexto, donde se presta un servicio
altamente adaptado a las necesidades del cliente, contar con un equipo de personas idoneo

es fundamental para realizar adecuadamente las labores de retiro y transporte de residuos.

La empresa es dirigida por dos hermanos: su fundador y duefio, quien detenta la Gerencia
General, y su hermano, que se desempena en la Gerencia Comercial. Se trata de una

empresa familiar, de estructura mas bien vertical.

La organizacion estd compuesta por 180 personas aproximadamente, distribuidas de la
siguiente forma: 1 Gerencia General, 5 Gerencias (Operaciones, Planificacion y
Desarrollo, Comercial, Administracion y Finanzas, y Recursos Humanos), 113 operarios,

24 administrativos, 20 conductores y 9 auxiliares.

15



Ilustracion n° 1: Organigrama de la empresa
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Con el 63% de su personal trabajando en terreno, la empresa se presenta altamente
customatizada, pues la mayor parte de su operacion se desarrolla en las dependencias de
sus clientes, donde el personal de Ecotransportes -organizado en cuadrillas- realiza labores
de recoleccion y carga de residuos. La operacion que se realiza en planta, entre tanto,
involucra labores de carga y descarga de camiones, ademas del reciclaje o contencion de

residuos.

En los tultimos afos, el éxito del negocio ha implicado una gran expansion de
Ecotransportes, trayendo como primera consecuencia la duplicacion de la dotacion de
personal desde 2013 a la fecha. Ello ha generado cambios en las formas de trabajo y en
las comunicaciones internas, ademas de importantes desafios a la operacion, en cuanto a
los espacios de trabajo, de carga y descarga, asi como también a la inversion en maquinaria

y a la mantencion de estas.

16



La expansion de la empresa también ha generado nuevas necesidades, como el contar con
documentos escritos para sus distintos procesos, lo cual atn se encuentra en desarrollo,

teniendo Unicamente la Unidad de Prevencion de Riesgos sus procesos documentados.

Dado el fuerte incremento en la demanda de los servicios de la empresa, esta ha debido
concentrar sus esfuerzos en cumplir su operacion, lo que ha dejado varias areas con sus
desafios aun pendientes de ser trabajados. Una de ellas, y muy significativa para el

presente estudio, es la de Recursos Humanos.

En este contexto emerge el tema de la escasez de conductores para cumplir con las
demandas de los clientes, pues se ha acentuado la rotacion de estos, teniendo que recurrir
a la subcontratacion de flotas externas que puedan realizar las rutas de recogida y traslado

de residuos. Lo anterior se ha convertido en un problema, sobre todo por su alto costo.

Actualmente el departamento de Recursos Humanos estd formado por una jefatura y su
asistente, quienes trabajan en torno a las actividades ligadas al proceso de contratacion y
pago de remuneraciones, no habiendo indicios de estrategias articuladas para trabajar los
temas de satisfaccion de los conductores desde esta unidad. Tampoco existen indicios
desde la Direccion de Planificacion u otra cualquiera en la organizacion, sobre los temas

de gestion de personas.
A razén de lo anterior, este estudio se presenta como una oportunidad de conocer la

satisfaccion e insatisfaccion laboral de los conductores de camiones, asi como también la

de proponer posibles estrategias de mejora para la retencion.
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Preguntas de investigacion

(Qué factores motivacionales e higiénicos presentan satisfaccion y no-
insatisfaccion laboral en los conductores de Ecotransportes?
(Qué factores motivacionales e higiénicos presentan no satisfaccion e
insatisfaccion laboral en los conductores de Ecotransportes?
(Como orientar futuras intervenciones en la empresa Ecotransportes para mejorar

la satisfaccion y no- insatisfaccion de sus conductores?

Objetivo general

Conocer los factores motivacionales e higiénicos que presentan los conductores de

Ecotransportes, segun la teoria bifactorial de Herzberg, a fin de orientar las futuras

intervenciones en la empresa, que ayuden a mejorar la satisfaccion y no-insatisfaccion

laboral en su trabajo.

Objetivos especificos

Identificar los factores motivacionales e higiénicos presentan satisfaccion y no-
insatisfaccion laboral en los conductores de Ecotransportes.
Explorar los factores motivacionales e higiénicos presentan no satisfaccion e
insatisfaccion laboral en los conductores de Ecotransportes.
Orientar futuras intervenciones en la empresa Ecotransportes a fin de mejorar la

satisfaccion y no- insatisfaccion de sus conductores.
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Proposito del estudio

El presente estudio busca medir los factores que inciden en la “satisfaccion /no-
insatisfaccion”, y la “insatisfaccion/no insatisfaccion” de los conductores de la empresa
Ecotransportes, seglin la teoria motivacional de Herzberg. Lo anterior dado que esta teoria
permite obtener informacion relevante sobre los distintos elementos que afectan la
motivacion de la persona en el trabajo, tanto en su dimension intrinseca (sentimientos),
como en su ambito extrinseco (condiciones laborales), abarcando de esta manera un
espectro lo suficientemente amplio de la realidad del trabajador, como para orientar

soluciones adecuadas a los temas de rotacion y fidelizacion.
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III. METODOLOGIA DE ANALISIS

Antes de dar paso a la explicacion metodologica, es preciso destacar el caracter de estudio
de caso de la presente investigacion. Se trata de levantar un diagnostico en base a un grupo
de conductores de camiones que se desempefian en un contexto determinado, poniendo
atencion a ese contexto al momento del elaborar el disefio. Es asi como es posible atender
a elementos del entorno que enriquecen la investigacion y el analisis posterior, con las

fortalezas y limitaciones que ello conlleva.

Para entender de lleno el caso de la empresa Ecotransportes, vale la pena resaltar algunos
de estos elementos. En Ecotransportes, por ejemplo, el trabajo del conductor de camiones
forma parte escencial de su quehacer, pues su negocio es precisamente retirar, transportar
y gestionar desechos, tareas para las cuales se requiere siempre de un camién y de un
conductor. Sin embargo, al tratarse de un servicio altamente adaptado a las necesidades
del cliente, se ve exigido el conductor a desarrollar habilidades nuevas, que van mas alla
de la correcta conduccion del camion. Tanto por la tecnologia que operan, como por los
conocimientos procedurales —que son distintos seglin cada cliente-, cuanto por el tipo de
habilidades sociales que requieren detentar, los conductores se ven continuamente
desafiados en su cargo. Ello no ocurre necesariamente en otras empresas del rubro, por la
cual existe un cuestionamiento de base ante cada nueva exigencia del puesto de trabajo.
Lo anterior afecta el desempefio, lo cual se ve reflejado primeramente en ausentismo y
rotacion. Todo ello ocurre al interior de una empresa en creciente expansion, que ain no
ha logrado su punto de equilibrio operacional, y que presenta desde luego falencias en
distintos frentes. Y todavia mas: la misma empresa, con sus desafios y su gente, se halla
inmersa en un mercado cada vez mas competitivo y sofisticado, lo cual acelera su
necesidad de adaptacion y cambio, incrementandose de manera negativa -por momentos-

las brechas de eficiencia y eficacia organizacional.
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Asi, los elementos arriba mencionados forman un conjunto que genera una presion
importante sobre los distintos actores organizacionales, y que ciertamente se deben tener

en cuenta a la hora de disefiar el estudio y realizar el posterior anélisis de resultados.

Diseino del estudio

El presente estudio es de caracter descriptivo, pues su objetivo es referir los fendmenos
estudiados de la forma mas completa posible, conforme estos emergen en la investigacion.
Asi mismo, se trata de una investigacion no experimental, pues no se busca influenciar las

variables, sino describirlas segun su realidad dada.

Por otra parte, se trata también de una investigacion cuantitativa, en cuanto lo datos

contenidos en ella son procesados y medidos segin método cuantitativo.

Por ultimo, se puede sefialar que la presente investigacion es transversal en cuanto al
momento en que fueron tomados los datos, siendo estos recogidos en un tnico momento

durante el mes de abril de 2017.

Unidad de analisis

La unidad de analisis esta compuesta por los conductores de camiones de la empresa

Ecotransportes con contrato vigente al momento de la investigacion.

e Poblacion:

El presente estudio se realiza en la planta de la empresa de reciclaje Ecotransportes, que
funciona en la comuna de Lampa. En ella se desempefian los conductores de camiones,
quienes realizan la funcion principal de conducir dentro de la Region Metropolitana para

recoger y transportar residuos de diversa indole, teniendo a veces que hacer viajes
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interurbanos con la misma finalidad. Ocasionalmente, realizan también funciones de carga

y descarga.

e Universo y muestra:

El universo esta compuesto por la totalidad de conductores de camiones contratados y
operativos en la empresa, que son 20 al momento de la investigacion. La muestra,
entretanto, se defini6 de manera aleatoria por el nimero de conductores presentes en
planta el dia de la aplicacion de la encuesta, es decir, 14 conductores en planta el dia 27

de abril de 2017.
Variables

* Variable motivacional:
Factor intrinseco que se relaciona con su valoracion personal sobre la promocion, la
recompensa y el trabajo en si, y que determina la satisfaccidn/no insatisfaccion laboral.
Es importante en la medida que ayuda a que las personas permanezcan en sus trabajos.

* Variable higiénica:
Factor extrinseco relacionado con el sueldo, supervision, procedimientos, compaiieros,
comunicacion y condiciones laborales, que influyen en la insatisfaccion/no insatisfaccion

laboral. Es relevante en la medida que puede revelar las intenciones de un trabajador de

abandonar o no su labor actual.
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* Variable demografica:

Esta variable considera la edad, antigiiedad en la empresa, nivel educacional y comuna de

residencia.

Cuestionario Likert

El cuestionario utilizado para hacer el diagndstico sobre satisfaccion e insatisfaccion
laboral, fue elaborado a partir de la encuesta disefiada por Diaz, Pefia y Samaniego (2013),
trabajado también en su momento por Oteiza (2015) para su estudio de satisfaccion laboral
en conductores de buses. El cuestionario fue elegido fundamentalmente por la manera
sencilla y directa en que resuelve el paso de la teoria bifactorial de Herzberg, a la
formulacion de las dimensiones y sus correspondientes sub dimensiones e indicadores, de
los cuales se derivan las preguntas finales. Ademas, importd el hecho de haber sido ya
aplicada en otros estudios de conductores, presentando validez (Alpha de Combrach de

0,8) y confiabilidad (0.89).

De esta manera, la encuesta se construye en base a 10 dimensiones, tres referidas a las

variables motivacionales, y siete a las variables higiénicas. A partir de ellas, se formulan

las 26 preguntas, las cuales presentan cinco posibilidades de respuesta, en escala Likert:
29 ¢ 29 ¢

“muy en desacuerdo”, “en desacuerdo”, “ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “de acuerdo”,

y “muy de acuerdo”.

A continuacion, se presenta el cuadro con la operacionalizacion de las variables

intrinsecas y extrinsecas, base de la encuesta.
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* Operacionalizacion de Variables:

Tabla n° 1: Operacionalizacion de Variables

Factores de satisfaccion laboral

Variable Dimension Sub dimension Indicadores Preguntas N°
Existen pocas
oportunidades de
ascenso en mi
trabajo 5

o Aqui los
. Posibilidades de .
Perspectivas de trabajadores
ascenso y
.y desarrollo progresan tan
Promocion . progreso que s
profesional que rapido como en
ofrece el
ofrece el empleo otras empresas 17
empleo -
Estoy satisfecho
con mis
posibilidades de
desarrollo en la
empresa 21
Cuando hago un
buen trabajo,
recibo
Factor de satisfaccion reconocimiento
laboral por parte de la
(motivacional/intrinseco) empresa 9
Siento que el
Celebraciones de Aprec10., . trabgjo que
reconocimientos | realizo no es
. logros o de .
Reconocimiento o y recompensas | apreciado 4
acontecimientos .
. por el trabajo En la empresa
importantes .
bien hecho hay poco
reconocimiento
hacia los
conductores 15
Siento que la
empresa
recompensa mi
esfuerzo 25
La medida del Significado, Me siento
El trabaio en si esfuerzo humano | gusto y orgullo orgulloso de )
) para la realizacion | por el trabajo hacer el trabajo
de una labor que se realiza que hago 26
Pienso que me
Factor No Satisfaccion iy Pago por el pagan una
Laboral Remuneracion trabgjo cantidad justa de
(higiénico/extrinseco) Sueldo regulgr por el. . reallgado, dmerg por el
trabajo o servicio | considerado trabajo que hago | 19
que se presta justo y con La empresa
oportunidades | yalora mi trabajo, 14
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Factor No Satisfaccion
Laboral
(higiénico/extrinseco)

de aumento
salarial

pagandome
satisfactoriamente

Me siento
insatisfecho con
las oportunidades

de aumento
salarial en mi
empresa 10
Aceptacion del | Siento que mi
jefe, quien es jefe directo
reconocido atiende nuestras
Vigilar las como necesidades como
actividades para competente y de | trabajadores 3
Supervision | que estas sean trato justo, Me agrada el
realizadas de poniendo trato que nos
manera pertinente | atencion a los entrega mi jefe
sentimientos de
los
subordinados 23
Los beneficios
que entrega la
empresa, son tan
buenos como los
. ue entregan
Otorgamiento d 5
. o otras empresas
Todo bien o equitativo de -
.. . del mismo rubro | 2
servicio entregado | bonos, premios -
. . . . Los beneficios
Beneficios voluntariamente de asistencia, de
~ que entrega la
por el empleador | desempefio u
. empresa, no son
al trabajador otras .
. iguales para todos
prestaciones.
los empleados 7
Hay beneficios
que no tenemos y
que debiéramos
tener 22
Los
procedimientos
de la empresa me
permiten hacer
bien mi trabajo 1
. [ A veces mi
s Conocimiento de | Politicas, reglas .
Politicas y trabajo es
. las normas y y .
procedimientos - obstaculizado por
. reglas de la procedimientos
operativos empresa operativos temas
P P administrativos 11
A parte de mi
trabajo, hago
labores que no
me corresponden
en la empresa 24
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Factor No Satisfaccion
Laboral
(higiénico/extrinseco)

Me gustan las
personas con las

ue trabajo 8
Gusto o q J
. . Disfruto estar con
~ Relacién con las disgusto en las . ~
Compaiieros de . mis compafieros
. personas con relaciones con .
trabajo . . ~ de trabajo 13
quienes se trabaja | los compaferos - -
- En mi trabajo hay
de trabajo
bastantes
conflictos entre
las personas 16
, Formas de
Fenomeno Y Las metas de la
inherente a las comunicacton empresa no son
relaciones entre establecidas al 1 " i
., S r ra mi
Comunicacion interior de la claras para
los seres cuando se .,
organizacion
encuentran en . .
entre directivos,
grupo )
jefes y pares. 20
Las condiciones
de la maquina
con la que trabajo
son adecuados 18
.. Las condiciones
Condiciones de .
. laborales de mi
seguridad, de . .
. . area de trabajo
.. Es el ambiente equipos, de
Condiciones . . son seguras 12
, . | fisico en el que se | herramientas, de - -
area de trabajo ~ . . Las instalaciones
desempenia el instalaciones ,
. o en el area en que
trabajador eléctricas, .
oL trabajo no son
iluminacion, o
oy adecuadas (bafios,
ventilacion, etc.
comedores,
espacios
comunes, arcas
de descanso, etc.) | 6

Trabajo de campo

El trabajo de campo se realizo en la planta de la empresa Ecotransportes, ubicada en

Lampa, que es el lugar donde diariamente los conductores inician sus rutas. Esto permitio

conocer instalaciones, ambientes y personas, ademas de facilitar la toma de datos de

manera directa a través de la aplicacion de la encuesta disefiada especialmente para dicho

proposito.
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La encuesta fue aplicada a los conductores el dia 27 de abril de 2017, antes del inicio de
su turno diario (7.30 a.m.). Se les comunico que se trataba de un estudio de tesis de
Magister, por lo que el ambiente de la toma de encuesta fue de cooperacion. Sin embargo,
por razones de infraestructura y espacio, la aplicacioén de la encuesta fue realizada en la
oficina de la Gerencia General, lo que generd cierto recelo en cuanto a la confidencialidad
del estudio. Se reforzd esta condicion de la encuesta, asi como su caracter anonimo, de

manera individual con cada participante.

Se aplico la encuesta a la totalidad de los conductores presentes en la planta, es decir, 14
personas. Los ausentes (de un universo de 20 personas), se encontraban realizando viajes
fuera de la Region Metropolitana, en algunos casos; en otros, con permiso o con licencia

médica.

Posterior a la aplicacion, los datos fueron trabajados para determinar los distintos grados

de satisfaccion/no insatisfaccion e insatisfaccion/no insatisfaccion laboral.

Entrevistas con preguntas abiertas

A fin de profundizar los andlisis, se realizaron entrevistas de preguntas abiertas a algunos
de los conductores el dia de la aplicacion de la encuesta (ver anexos). El criterio de
seleccion fue en base a antigiiedad laboral, entrevistdndose a los tres conductores de mayor
antigiiedad en la empresa, y a los tres mas nuevos. Asi mismo, se entrevisto al supervisor

directo de los conductores, y a la jefatura de Recursos Humanos.

Las respuestas fueron categorizadas en funcion de las variables motivacionales e

higiénicas, y agrupadas bajo los criterios de satisfaccion e insatisfaccion.
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Tabla n° 2: Datos demograficos de entrevistas.

N° Entrevistado Edad

Antigiiedad laboral

Nivel Educacional

1 25 Menos de un afio Media
2 30 Menos de un afio Media
3 42 Menos de un afio Media
4 55 Mas de 7 afios Media
5 41 Mas de 10 afios Media
6 38 Mas de 7 afios Media
7 49 Mas de 3 afios Superior
8 42 Mas de 7 afios Técnica

Procesamiento y analisis de datos

Las encuestas fueron tabuladas y los datos asi obtenidos procesados a través de la planilla

Excel.

Como primer paso, se invirtieron las respuestas de los reactivos formulados en negativo,

a objeto de tener todas los valores bajo el mismo criterio.

Como segundo paso, se decidio simplificar los niveles de respuesta agrupandolos en tres

categorias, tanto para el caso de las dimensiones motivacionales, como para el de las

higiénicas. De esta manera, tenemos que para las dimensiones motivacionales “muy en

desacuerdo” y “en desacuerdo”, pasan a indicar No Satisfaccion, mientras que “de

acuerdo” y “muy de acuerdo”, sefalarian Satisfaccion. En cuanto a las dimensiones

higiénicas, entre tanto, “muy en desacuerdo” y “en desacuerdo”, significan Insatisfaccion

y “de acuerdo” y “muy de acuerdo”, No insatisfaccion.
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En este punto vale recordar que los enunciados negativos han sido invertidos en sus
respuestas, por lo que siempre los niveles de respuesta “de acuerdo” y “muy de acuerdo”
expresan realidades positivas, mientras que los valores “en desacuerdo” y “muy en

desacuerdo”, muestran percepciones mas bien negativas.

Para ambos tipos de dimensiones, entonces, “ni de acuerdo, ni en desacuerdo”, pasa a ser

neutral.

Como cuarto paso, se calcularon los porcentajes de cada respuesta, segun la nueva
categorizacion, para luego pasar a ser representados por graficos. De esta manera, se
generaron graficos por variable (Motivacionales e Higiénicas) y graficos por cada

dimension.

Por ultimo, se presentaran dos graficos que muestren los valores netos de las variables de
satisfaccion/no satisfaccion, y de insatisfaccion/no insatisfaccion, calculados en base a las

diferencias porcentuales de sus distintas dimensiones.

Reunion de entrega de resultados

Como una forma de validar los resultados y cerrar el proceso de diagnodstico en la empresa,
el dia 20 de junio de 2017 se llevo a cabo una reunion con la plana mayor de la institucion.
Participaron en ella: Gerencia General, Gerencia Comercial, de Operaciones, y de

Planificacion y Desarrollo.

Se expusieron los principales indicadores a través de una power point con graficos, siendo
los resultados, segiin la opinidén de los presentes, un reflejo adecuado de la realidad
institucional. También se estuvo de acuerdo con las sugerencias de mejora, pues se hizo
referencia a que algunas de ellas ya estaban siendo implementadas en la organizacion,

mientras que otras se encontraban en vias de desarrollo.
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IV.  RESULTADOS
A continuacion se presentan los resultados de la investigacion, los que permitiran conocer
las dimensiones que indican satisfaccion y no satisfaccion, asi como también a aquellas
que muestran insatisfaccion y no insatisfaccion en los conductores de camiones de la
empresa en estudio.

Variables demograficas

En cuanto a la variable demografica de las personas que participaron en la encuesta, los

resultados son los siguientes:

Ilustracion n° 2: Grafico de Edad.

Edad
40%
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30% 29%
25% 21%
0,
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10%
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AROS AROS AROS AROS

Como puede apreciarse en la imagen precedente, el 65% de los conductores se ubican en
un rango de edad entre los 30 y 50 afios, un 21% entre los 20 y los 30 afos, y un 14% de
los casos, entre 50 y 60 afios. Esto también obedece a la practica del reclutador, quién
busca preferentemente personas mayores de 30 afios, idealmente con responsabilidad

economica.
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Iustracion n°® 3: Grafico de Antigiiedad Laboral.
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La informacion de esta imagen es relevante en la medida que muestra que el 57% de los
conductores de la empresa tienen menos de 1 afo de antigliedad laboral, lo que sefala una
empresa en expansion reciente, que ha requerido contratar a nuevas personas. De esta
forma, se tiene que un 21% lleva entre 1 a 3 afios en la empresa, un 14% tiene entre 5y 7,

y un grupo menor de 7%, tiene 10 afios o mas de antigiiedad laboral.

Tlustracion n° 4: Grafico de Escolaridad.
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El cuanto al nivel de escolaridad de los encuestados, un 86% posee ensefianza media

completa, mientras que un 14% cuenta con estudios técnicos superiores.

Ilustracion n° 5: Grafico de Comuna de Residencia.

Comuna de Residencia
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La informacion del cuadro indica que el 50% de los conductores vive en Lampa, un 14%
en Colina y otro 14% en Til-Til, siendo esta informacion consistente con la practica de
reclutamiento de contratar personas de las comunas cercanas a la Planta de Lampa. El
resto de los conductores vive en otra comunas mas periféricas, como Puente Alto y La

Granja.

Variables Motivacionales e Higiénicas

Con respecto a los resultados de las variables Motivacionales e Higiénicas, estdn se

presentan a continuacion.

* Variables Motivacionales

Estas variables comprenden las dimensiones de promocion, reconocimiento y trabajo en

si. Los resultados se resumen en el siguiente grafico.
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Tlustracion n° 6: Grafico de Factores Motivacionales.
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Como se puede apreciar, la dimension de “Trabajo en si”, que se refiere al orgullo que
siente la persona por el trabajo que realiza, concita el mayor porcentaje de satisfaccion
laboral, con un 79%, mientras que un 14% se manifiesta no satisfecho por esta misma

dimension, y un 7% se declara neutral.

Como segundo dato importante, el grafico muestra la dimension que puntea mas alto en
no satisfaccion laboral, la de “Reconocimiento”, con un 43% de las elecciones. Esta
variable se refiere la percepcion que tienen los trabajadores sobre la valorizacion de sus
logros y desempefios por parte de la empresa. En esta dimension también un 29% se

declara satisfecho, y un 29% como neutral.

La variable de “Promocion”, que se entiende como las oportunidades de desarrollo laboral
en la empresa, entre tanto, muestra también un alto porcentaje de no satisfaccion laboral,
con un 40% de las opciones. Un 31% que se considera satisfecho y un 29% neutral en esta

variable.
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* Variables Higiénicas:
Las variables higiénicas, comprenden las dimensiones de beneficios, compaieros de
trabajo, comunicaciones, condiciones del area de trabajo, politicas y procedimientos,

sueldo y supervision. Los resultados se muestran en el siguiente grafico.

Ilustracion n° 7: Grafico de Factores Higiénicos.
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70% 67% 68%

60%

48%

50%

43%
40%

40%

9% 29%
30%

20%

10%

0%
BENEFICIOS COMPANEROS DE COMUNICACIONES CONDICIONES DEL POLITICAS ¥ SUELDO SUPERVISION
TRABAJO AREA DE TRABAIO PROCEDIMIENTOS

Binsatisfaccion @Neutro ENo insatisfaccion

Segtn se puede ver, la dimension que genera mayor insatisfaccion es la de “Sueldo”, con
un 52% de los casos, que se refiere a la percepcion que tiene el trabajador de su
remuneracion como justa, sintiéndose valorado por la empresa a través de lo percibido, y
también con oportunidades de incremento salarial. En esta dimension, un 19% presenta

no insatisfaccion, mientas que un considerable 29% se declara neutral.

Como segunda dimensién importante en cuanto a insatisfaccion, se encuentra la
dimension de “Beneficios”, que concita el 50% de las elecciones. Esta dimension se

refiere sobre todo a las prestaciones que realiza la empresa mas alla de lo pactado en el
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contrato de trabajo y que envuelve las actividades de lo que se conoce habitualmente como
servicio de bienestar. Un 24% de los encuestados se manifiesta no insatisfecho, mientras

que un 26% se decide por la opcion neutra.

En cuanto a la variable de “Comunicaciones”, con un 43% de las opciones, que se refiere
sobre todo al conocimiento sobre las metas de la empresa. Un 29% se declara no

insatisfecho, mientras que un 29% se presenta neutral.

Otro elemento que puntea alto en cuanto a insatisfaccion laboral, es el de “Condiciones
del area de trabajo”, agrupando al 40% de las respuestas. Esta dimension comprende los
temas de seguridad, infraestructura y mantencioén de las maquinarias. Un 26% se declara

no insatisfecho en esta dimension; mientras que un 33%, se muestra como neutral.

Como elemento de no insatisfaccion, en cambio, se encuentra la dimension de
“Supervision”, que alcanza un 68%, mostrando una importante valorizacién a la figura del
jefe o supervisor. En esta dimension, solo un 11% de manifestd insatisfecho, y un 21% se

pronunci6 por la opcion neutral.

Otra variable importante en cuanto a no insatisfaccion, viene dada por la de “Compaieros
de trabajo”, que alcanza un 67% de las opciones, y se refiere a las buenas relaciones entre
pares y a la ausencia de conflicto. En esta variable un 14% se manifesto insatisfecho,

mientras que un 19 se mostré neutral.
Y por altimo, emerge como indicador de no insatisfaccion, la variable “Politicas y

Procedimientos”, donde un 48% de los encuestados se pronuncia positivamente con

respecto a estas, un 24%, en cambio, se declara insatisfecho, y un 29% como neutral.
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* Aproximacion diagnéstica:

Dada la informacion precedente, se pueden identificar los factores motivacionales que
indican satisfaccion y no satisfaccion laboral, asi como los factores higiénicos, que

determinan insatisfaccion y no insatisfaccion laboral.

Lo anterior queda graficado en el siguiente cuadro:

Tlustracion n°® 8: Cuadro resumen de resultados de las variables Motivacionales e

Higiénicas.

No Insatisfaccion Satisfaccion

-Supervision -Trabajo en si
-Compafieros de

trabajo

-Politicasy

procedimientos

No Satisfaccion Insatisfaccion

-Reconocimiento -Sueldo

-Promocién -Comunicaciones
-Beneficios
-Condiciones del area
de trabajo

Como se desprende del cuadro anterior, se tiene que la satisfaccion laboral esta presente
a través de la dimension del “Trabajo en si” (variable motivacional), mientras que las
dimensiones de “Supervision”, “Compafieros de trabajo” y “Politicas y Procedimientos”
(variables higiénicas), muestran no insatisfaccion. En opisicon a esto, tenemos la

insatisfaccion laboral determinada por las variables de “Sueldo”, “Comunicaciones”,
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“Beneficios” y “Condiciones del area de trabajo” (factores Higiénicos), mientras que la
no satisfaccion esta dada por las dimensiones de “Reconocimiento” y “Promocion”

(facores motivacionales).

Se profundizard a continuacién en estas dimensiones a traves del analisis de graficos, y en

algunos casos, con la ayuda de los datos levantados en las entrevistas a los conductores.

* Variables Motivacionales valoradas positivamente:

99

De las tres variables motivacionales, solo fue valorada positivamente el “Trabajo en si”.

Esta dimension solo contenia una pregunta, como se ve a continuacion.

Iustracion n° 9: Grafico de resultados de la dimension del “Trabajo en si”.
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El 79% de los encuestados se declara orgulloso del trabajo que realiza, independiente
de cualquier circunstancia. Este indicador es importante en cuanto indica la

valorizacion que hacen los conductores de si mismos y del trabajo que realizan,
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hablando de una fuerte identidad con su labor. En este punto, se puede sefialar que los

testimonios recogidos en las entrevistas también evidencian esta vinculacion.

“Una de las cosas que mds me gusta de mi trabajo es hacer las cosas bien. Uno se
siente orgulloso del trabajo que hace, porque uno es libre: arriba del camion uno se
manda solo y es su propio patron...”

* Variables Motivacionales valoradas negativamente

De la presente investigacion, son dos las variables motivacionales que sefialarian no
satisfaccion laboral: en primer lugar se encuentra la dimension de “Reconocimiento”,

y en segundo término “Promocion”. Se revisaran ambas a continuacion.

Tlustracion n° 10: Grafico de resultados de la dimension “Reconocimiento”.

Reconocimiento
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parte de la empresa esfuerzo
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En esta dimension tenemos cuatro reactivos, siendo la méas importante en términos de

valoracioén negativa aquella que dice que “En la empresa hay poco reconocimiento
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hacia los conductores”, con un 57% de las elecciones a favor, un 21% que opina lo

contrario y un 21% neutral.

En segundo término, esta “Siento que el trabajo que realizo no es apreciado”, con un
50% de las elecciones a favor de dicha percepcion, un 29% en contra y un 21% que

permanecié neutral.

En el caso de la afirmacion “Siento que en la empresa se recompensa mi esfuerzo”, un
43% manifesto estar en desacuerdo. Un 36%, en cambio, se manifestd de acuerdo, y

un 21% optd por la respuesta neutral.

Ahora bien, un 29% declar6 no estar de acuerdo con la afirmacion: “Cuando hago un
buen trabajo, recibo reconocimiento por parte de la empresa”. En este ultimo reactivo,

un 43% se declar6 neutral, y un 29% manifest6 estar de acuerdo.

En cuanto a la informacidn que aportan las entrevistas sobre este particular, esta apunta
en el mismo sentido de falta de reconocimiento por parte de la empresa ante los temas

de desempeiio y logro:

“(En la empresa) no hay premios de ninguna especie, nada que muestre que se valore

el desemperio. Solo tu plata de fin de mes. Podrian dar bonos, por ejemplo”.

“Me gustaria que nos valoraran mas, porque gracias a lo que hacemos se mueve la

’

empresa...’

La segunda dimensién motivacional valorada negativamente, es “Promocién”, que

contiene tres reactivos, como se puede ver a continuacion.
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Tlustracion n° 11: Grafico de resultados de la dimension “Promocion”.
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Ante el enunciado “Existen pocas oportunidades de ascenso en mi trabajo”, el 57% de

las personas estuvieron de acuerdo.

Otro 57% también se manifestd en contrario de la idea expresada en un segundo
reactivo de esta dimension, que dice: “Aqui los trabajadores progresan tan rapido
como en otras empresas’, evidenciando su percepcion en cuanto al desarrollo

profesional.
Con respecto al reactivo “Estoy satisfecho con mis posibilidades de desarrollo en la

empresa”, un 50% eligi6 la opcion neutra, un 43% se declard satisfecho y un 7% se

manifestd en contrario.
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En relacion a las entrevistas, estas permiten vislumbrar el significado que para alguno

de ellos tiene el concepto de “desarrollo” y “progreso laboral”:

“Lo que uno quiere es progresar en la empresa, que a uno lo valoren y le den mas

confianza, mejores vueltas y mejores pagas”.

* Variables Higiénicas valoradas positivamente

La principal variable higiénica valorada positivamente, indicando con ello satisfaccion
laboral, es la que se refiere al rol del supervisor o jefe directo. En este caso, los

porcentajes son como sigue:

Ilustracion n° 12: Grafico de resultados de la dimension “Supervision”.
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En esta dimension, el 71% de los encuestados esta de acuerdo o muy de acuerdo con
“Me agrada el trato que nos entrega mi jefe”. En cambio un 7% se declar6 en contrario
y un 21% se mostro6 neutral.
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Con respecto al segundo enunciado de “Siento que mi jefe directo atiende nuestras
necesidades como trabajadores”, el 64% de las personas encuestadas concuerda con el
enunciado, mientras que un 14% se manifiesta en contrario, y un 21% se mantiene

neutral.

En cuanto a los testimonios recogidos, uno de los entrevistados se refirio en estos

términos a la relacion con la jefatura:

“Se sabe que el jefe esta para ayudarlo a uno y uno a ellos no fallandoles con la pega

y estando alli”.

Siguiendo con la revision, la segunda dimension higiénica valorada positivamente, es

la que se refiere a los compafieros de trabajo.
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Ilustracion n° 13: Grafico de resultados de la dimension “Compaiieros de

trabajo”.
Compaiieros de trabajo
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Como indica el cuadro, el 86% de los conductores de la muestra manifiesta que “Me
gustan las personas con las que trabajo”, mientras que un 7% afirma lo contrario, y

otro 7% se declara neutral.

Con respecto a un segundo reactivo de “Disfruto estar con mis compafieros de
trabajo”, un 71% afirma que asi es, mientras que un 14% se manifiesta de manera

opuesta, y otro 14% elige la opcion neutra.
En cuanto a enunciado “En mi trabajo hay bastantes conflictos entre las personas”, un

43% rechaza la idea, mientras que un 21% cree que si existen, y un 36% se declara

neutral al respecto.
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En cuanto a las entrevistas, no se registré ninguna opiniéon que ayude a contrastar los

resultados de esta dimension.

Como tercera dimension valorada positivamente, se encuentra “Politicas y

Procedimientos”, segun el cuadro que sigue.

Ilustracion n° 14: Grafico de resultados de la dimension “Politicas y

Procedimientos”.
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hacer bien mi trabajo administrativos corresponden en la empresa

@ Insatisfaccion ENeutro B No Insatisfaccion

En este se puede apreciar que un 71% afirma que “Los procedimientos que tiene

nuestra empresa me permiten hacer bien mi trabajo”. Un 14% desestima esta

aseveracion, y otro 14% se muestra neutro.
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En cuanto al reactivo “A veces mi trabajo es obstaculizado por temas administrativos”
b

un 36% declard que no estaba de acuerdo con dicha afirmacion. Otro 29% piensa lo

contrario y un 36% se declara neutral.

* Variables Higiénicas valoradas negativamente:

La primera y principal variable valorada negativamente, provocando insatisfaccion

laboral, es la de “Sueldo”, como se puede apreciar en el siguiente grafico.

Tlustracion n° 15: Grafico de resultados de la dimension “Sueldo”.
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En este cuadro se observa que el 64% de los encuestados rechaza la idea de “Pienso

que me pagan una cantidad justa por el dinero que hago”. Un 14%, en cambio, estd de

acuerdo con el enunciado. Un 21% permanece neutral.
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En cuanto a “Me siento insatisfecho con las oportunidades de aumento salarial en mi
empresa”’, un 50% se declara insatisfecho, efectivamente. Un 21% se declara

satisfecho y un 29% opta por mantenerse neutral en esta afirmacion.

El tercer reactivo de “La empresa valora mi trabajo pagandome satisfactoriamente”,
es percibido por el 43% de las personas como no procedente. Un 21%, en cambio,

opina que asi es, mientras que el 36% permanece neutral.

Con respecto a los testimonios recogidos en las entrevistas, el tema sueldos se mostro

especialmente recurrente:

“A mi si no me aseguran los cuatrocientos mil mensuales, simplemente me voy...”

’

“Aca hay varios que ganan mas que otros, que tienen mejores vueltas...’

i3]

“(En la empresa) encuentro que pagan poco y te ‘paquean mucho’...

En cuanto a lo referido por el supervisor directo de los conductores, es claro en sefialar la

necesidad de:

“Mejorar un poco el pago de la vuelta, porque creo que nos estamos quedamos
cortos. (....) Si yo le doy la responsabilidad al chofer, si le doy su camion a cargo, le
mejoro un poco el tema de su remuneracion, se va a poner la camiseta, pero si yo le

exijo y no le doy, no podemos pedir eso (...) pasa el tiempo y buscan algo mejor (...)”

Profundizando en torno a la dinamica del trabajo de los conductores, el supervisor explica
que existen diferentes niveles de complejidad entre las distintas vueltas, las cuales no son
consideradas a la hora de remunerarlas, lo que perjudica el sueldo variable de aquellos a

quienes se les asignan las vueltas mas dificiles.
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Estas diferencias tienen que ver con:

-El tipo de camion, pues aunque existen distintos tipos de camiones en cuanto a estado y
capacidad de carga: “No puedo comparar una camioneta chica, que le pagas $3.000 por
vuelta, a un camion de 22 metros cubicos, que pagamos $3.400. Ahi (la gente) se va
bajoneando...(...) Aca hay un puro camion que se levanto un poco mas y gana 3400 mds

que los otros choferes”.

-El tipo de carga, porque existen residuos cuya carga se encuentra automatizada, mientras
que otras requieren de ser realizadas por los mismos conductores: “A veces vamos y no
esta (la carga) paletizada, y necesitas dos personas para paletizar, palets, films, pero aca

hay solo tres camiones que tienen peonetas (...)"

-Demoras derivadas de los procedimientos de la empresa cliente, toda vez que existen
clientes cuyo proceso es expedito, y otros en los que no: “No todas las vueltas son iguales,
porque algunas te puedes demorar 20 minutos en cargar y 10 minutos que te entreguen
los documentos y nos venimos (...), y otras son horas de espera mientras el cliente hace

’

sus procedimientos.’

-Demoras imprevistas derivadas de fallos en la coordinacion, pues segin el
entrevistado: “Hoy estd pasando algo que no pasaba, que no educamos la cliente en como
le vamos a hacer el servicio. Cuando vamos a aplicar el servicio, por ejemplo, el cliente
no tiene idea de lo que vamos a hacer (...) Te pongo por ejemplo un caso, estd
programado un servicio de retiro de respel, y llegamos donde el cliente nadie sabe nada.

La ejecutiva esta con licencia y nadie sabe nada”.

Esta vision es coincidente a lo sefalado por la jefatura de Recursos Humanos, en cuanto

a la necesidad de pagar el sueldo variable en atencion a la complejidad de las vueltas
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realizadas por el conductor. Al respecto, hace la comparacioén con la empresa del mismo
rubro, Tespix, que paga sueldos promedios ligeramente superiores a los de Ecotransportes,

y donde las labores de los conductores se reducen solo al transporte de contenedores.
Avanzando con la investigacion, se puede sefialar que la préxima dimension valorada
negativamente y que produce insatisfaccion laboral, es la de “Beneficios”, como se puede
apreciar en la siguiente imagen.

Iustracion n°® 16: Grafico de resultados de la dimension “Beneficios”.

Beneficios
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30%
’ 21%

21%
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Los beneficios de la empresa, Los beneficios que entrega la Hay beneficios que no tenemos
son tan buenos como los que empresa, no son iguales para y que debieramos tener
entregan en otras empresas todos los empleados

del rubro

Oinsatisfaccion B Neutro B No Insatisfaccion

En esta ilustracion, el enunciado “Los Beneficios que entrega la empresa no son iguales
9

para todos los empleados”, manifestd 64% de las opciones a favor, por lo tanto, la

percepcion es negativa e insatisfactoria. Un 14%, entre tanto, considerd que era acertado,

y un 21% se mostro6 neutral.
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Con respecto a “Hay beneficios que no tenemos y que debiéramos tener”, fue valorado
por un 57% como verdadero, mientras que un 21% opino lo contrario y otro 21% se

mantuvo neutral.

La afirmacion de “Los beneficios de la empresa son tan buenos como los que entregan en
otras empresas del rubro”, fue percibido negativamente en un 29% de los casos, mientras

que un 36% se declar6 de acuerdo y un 36%, neutral.

Sobre los temas de Beneficios, el jefe de Recursos Humanos explica que el area se
encuentra muy poco desarrollada en la empresa, constituyéndose en uno de los principales

desafios para el presente afio:

“Bienestar es un (desafio) clave que tiene la empresa por el tipo de rubro que llevamos y
el tipo de personas que contratamos. Se necesita la parte de bienestar muy rapidamente.
Cosa que la gente no solo vea por su sueldo sino que vea la preocupacion de la empresa

por ellos”.

Pasando a la tercera dimension valorada de manera negativa, encontramos la de
“Comunicaciones”, que concita un 43% de insatisfaccion, en base a su Unica pregunta,

como es posible de revisar en la siguiente imagen.

49



Ilustracion n° 17: Grafico de resultados de la dimension “Comunicaciones”.
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Como puede verse, ante la aseveracion “Las metas de la empresa no son claras para mi”,
un 43% estuvo de acuerdo, un 29% en desacuerdo y un 29% neutral, evidenciando con
ello desconocimiento de los rumbos de la organizacion y ciertas falencias en las

comunicaciones internas.

Al respecto, tanto la entrevista realizada al supervisor directo de los conductores, como la
hecha al encargado de Recursos Humanos, hacen referencia a la carencia de reuniones de
coordinacion entre las distintas areas, lo que provocaria fallos en las comunicaciones vy,

por ende, problemas en la operacion de los conductores.

“Falta integracion de todos los departamentos, lograr sinergias en las soluciones, si tu

tienes un tema, por ejemplo, (saber) como te ayudo”.

“Faltan reuniones de coordinacion entre Operaciones y Comercial. Antes se hacian, pero

ahora dejaron de hacerse (...)”.
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Otra de las dimensiones relevantes en cuanto a insatisfaccion laboral en el presente
estudio, es “Condiciones del area de trabajo”. Esta dimension engloba los temas de

seguridad, infraestructura y estado de la maquinaria.

Tlustracion n° 18: Grafico de resultados de la dimension “Condiciones del area de

trabajo”.
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En el enunciado de “Las condiciones de la maquina con la que trabajo son los adecuados”,
un 57% de los encuestados declard que no era asi, mientras un 14% se manifestd conforme

con la respuesta afirmativa. UN 29%, entre tanto, se pronunci6 neutralmente.

Con respecto a “Las condiciones laborales de mi trabajo son seguras”, los resultados son
parejos, pues un 36% de las personas estuvo de acuerdo con el enunciado, mientras que

también un 36% no lo estuvo. La opcidn neutral, entre tanto, alcanzé el 29%.
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Por ultimo, el reactivo relacionado con la infraestructura de la empresa, “Las instalaciones
en el area de trabajo son las adecuadas”, punte6 tanto un 29% a opcion a favor, y otro 29%

en contra. El neutro, en cambio, se elevo al 43%.

En este punto vale decir que los temas de seguridad fueron recurrentes en las respuestas

de las entrevistas individuales. A continuacion, se revisaran tres testimonios distintos:

“Lo que menos me gusta de mi trabajo es que a veces tenemos que salir con la maquina
mala, con las luces malas, por ejemplo, o con la rueda pinchada. En otras empresas no
te dejan salir asi, hay normas, pero acd tienes que pasar tu mismo por la vulca’. Y la

responsabilidad es de uno, el peligro es de uno”.

“Alla afuera el tema legal es tuyo. Te multan o te quitan la licencia en caso de accidente.
Y es complicado andar con la maquina con problemas. Lamentablemente aqui hay varios

camiones malos”.
“(En la planta) no estan los espacios de seguridad para cargary descargar. Se hizo chico.
Tampoco tenemos talleres propios de reparacion. Hay una persona que repara, pero no

viene todo el tiempo”.

En el apartado proximo se hard la sintesis de los resultados antes expuestos y se

profundizara también en los datos cualitativos que se acaban de presentar.
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V.  DISCUSION
A objeto de facilitar la discusion de los resultados, se prepararon graficos que ilustran los
valores netos de satisfaccion/no satisfaccion, y de insatisfaccion/no insatisfaccion de las

variables Motivacionales e Higiénicas.

Tlustracion n° 19: Grafico de resultados netos de satisfaccion/no satisfaccion laboral.

Neto Satisfaccion/No satisfaccion laboral

TRABAJO EN Si

rr-n H I U U N B B
-20% -10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

M Neto

Como se puede vislumbrar en el cuadro precedente, la satisfaccion esta determinada de
manera predominante por el “Trabajo en si”, con un 64% neto. El gran significado y
orgullo que tiene los conductores con respecto al trabajo que desempefian, se debiera
validar y potenciar al interior de la institucién, pues es una fuente importante de

motivacion para ellos.

Siguiendo con el analisis se puede sefialar, que si bien los valores netos de la no

satisfaccion laboral son menores, con un 14% en la dimension de “Reconocimiento”, y un
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10% neto en la dimension de “Promocion”, es importante trabajarlos a fin de potenciar los

temas de satisfaccion laboral.

Ilustracion n° 20: Grafico de resultados netos de insatisfaccion/no insatisfaccion

laboral.

Neto de Insatisfaccion/No Insatisfaccion laboral
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B Neto

A la luz de la informacion que ofrece el grafico anterior, la Insatisfaccion laboral es
dominada por la variable de “Sueldo” con un 33% de insatisfaccion neta, seguida de
“Beneficios”, con un 26% de insatisfaccion neta. Un poco mas abajo, se tienen
“Comunicaciones”, con un 14% neto, y “Condiciones del area de trabajo”, con un 14% de
insatisfaccion neta. Estas son las variables que se debieran intervenir para mejorar los
indicadores de insatisfaccion en la empresa, ya que son indicadores consistentemente

negativos.

Como fuentes de no insatisfaccion, en cambio, se encuentra la “Supervision”, con un 57%
neto, la que debiera ser fortalecida, asi como las relaciones entre los equipos, segun la alta
valoracion de la variable “Compafieros de trabajo”, con un un 52% neto. Otro punto a
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favor de la no insatisfaccion viene dado por la ayuda que presta el tener procedimientos
implementados, segin lo que indica la variable de “Politicas y Procedimientos”, con un

24% neto de no insatisfaccion.

Sintesis y analisis

A objeto de poder integrar de mejor manera los datos cuantitativos y cualitativos arrojados
por la encuesta, se ofrece la siguiente sintesis y andlisis de los resultados. Como se sefiald
en su momento en el Marco Teorico, la distincion entre aquellas variables que producen
satisfaccion y no satisfaccion, de las que producen insatisfaccion y no insatisfaccion es
fundamental, en la medida en que permiten generar dos tipos de estrategias: una enfocada
en lograr la satisfaccion de la persona en el trabajo, a través del compromiso con las
variables intrinsecas, y la otra centrada en procurarles un entorno de bienestar y seguridad

a los empleados, de manera de no generar insatisfaccion laboral (variables extrinsecas),

-Variables que producen satisfaccion en los conductores de Ecotransportes:

El trabajo en si:
*  65% neto de Satisfaccion
*  “Una de las cosas que mas me gusta de mi trabajo es hacer las cosas bien. Uno
se siente orgulloso del trabajo que hace, porque uno es libre: arriba del camion

’

uno se manda solo y es su propio patron...’

La fuerte identificacion y valorizacion que hacen los conductores de Ecotransportes del
“trabajo en si”, es su principal fuente de satisfaccion. Sienten gusto y orgullo por su
trabajo, pues la independencia del puesto y la libertad en la ruta, les hacen sentirse duefios
de si mismos y autdnomos, siendo esta una de las principales razones por las que valoran
continuar ejerciendo su cargo. Una manera apoyarlos en esto y con ello asegurar una

fuente de satisfaccion en ellos, y por ende su retencidn, es potenciar su autonomia en la
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ejecucion de su rol. Para la empresa Ecotransportes esto puede requerir de un esfuerzo
adicional, pues su fuerte enfoque en el cliente -en cumplir con sus demandas y procesos-
y sus problemas no resueltos en materia operacional (atin no se logra alli un equilibrio),
parece hacer disminuir en un primer momento la libertad de accion del conductor en ruta.
De modo que resguardar la percepcion que debe conservar el conductor sobre su propia
autonomia, va a exigir por parte de la empresa la elaboracioén de una estrategia global que
involucre planes de formacidén, de comunicacion y de procedimientos mas bien
sofisticados. Sin embargo, el esfuerzo se veria altamente compensado al lograr la
satisfaccion laboral de los trabajadores, pudiendo de esta manera retener a los que precise

para el cumplimiento de sus fines.

-Variables que no producen satisfaccion laboral en los conductores de

Ecotransportes.

Reconocimiento:
* [4% neto de No Satisfaccion
*  “(En la empresa) no hay premios de ninguna especie, nada que muestre que se
valore el desempeiio. Solo tu plata de fin de mes. Podrian dar bonos, por ejemplo”.
*  “Me gustaria que nos valoraran mds, porque gracias a lo que hacemos se mueve

la empresa...”

Los resultados de la encuesta son consistentes con las entrevistas al sefialar que, si bien
existe conciencia de la centralidad del trabajo del conductor por parte de los mismos
trabajadores y de los empleadores, esto no se traduce en formas de reconocimiento, ya sea
simbolico o monetario. De esta manera, la falta de espacios de celebracion institucional y
la ausencia de acciones formales de reconocimiento al trabajo bien hecho, produce en los
conductores de la empresa no satisfaccion laboral. Estas ausencias o silencios
institucionales les hacen sentirse poco apreciados por la organizacion y poco valorados,

lo que repercute en el &nimo general de los conductores.
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Los temas de reconocimientos son sobre todo importantes en la medida que otorgan
estatus a la persona que los recibe, distinguiéndola del resto, fortaleciendo de esta manera
su autoimagen y la satisfaccion de una necesidad intrinseca, constituyéndose en un

importante factor favorecedor de la retencion laboral.

Una manera de enfrentar esta necesidad de reconocimiento por parte de la empresa, que
actualmente les esta generando no satisfaccion, es establecer una politica de celebraciones
de fiestas, cumpleafios, aniversarios, etc., ademas de crear un procedimiento que permita
evaluar y premiar los mejores desempenos. Actualmente la empresa se encuentra inmersa
en una expansion importante de su demanda, lo que no le ha dado el tiempo de organizarse
internamente de manera de poder responder a las necesidades de sus trabajadores en temas
de reconocimiento, sin embargo, es un esfuerzo que merece la pena hacer, toda vez que

se gana en satisfaccion de los empleados.

Promocion:
* 10% neto de No Satisfaccion

*  “Lo que uno quiere es progresar en la empresa, que a uno lo valoren y le den mas

confianza, mejores vueltas y mejores pagas”.

Los conductores de Ecotransporte manifiestan no estar satisfechos con sus opciones de
crecimiento al interior de la empresa, al no vislumbrar perspectivas de desarrollo
profesional, de ascensos o de incrementos salariales. Esta percepcion es un lugar comun
en el rubro, pues se trata de un puesto técnico especifico que tiene poca movilidad al
interior de las empresas, generando normalmente rotacion, ausentismo o abandono del
rubro. Se pueden generar planes de desarrollo, en este sentido, a través de actividades de
capacitacion e incentivos salariales ligados a mayores especializaciones técnicas de los

conductores.
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Ahora bien, para los conductores de Ecotransporte, la promocion se traduce sencillamente
en optar por manejar los mejores camiones y hacer las mejores vueltas, porque ello le
reporta las mejores pagas y los enviste de cierto estatus con respecto a los demas. De
alguna manera, el mejor premio o reconocimiento es que el despachador les encomiende
realizar “las mejores vueltas™ (vueltas cortas y sencillas) en camiones sin panas y con
clientes faciles (es decir, con procedimientos no imbricados). Este modo informal de
reconocimiento al interior de la organizacion debiera ser aprovechado y potenciado para
otorgar premios a los conductores que se desempenen mejor, entregandole “las mejores
vueltas” durante un tiempo determinado. Actualmente, se ve cierta arbitrariedad en la
asignacion de las vueltas ( “Aca hay varios que ganan mds que otros, que tienen mejores
vueltas...”), pues no se alcanza a entender del todo con qué criterios los jefes entregan las
vueltas a tal o cual conductor, lo cual debiera ser corregido a fin de favorecer un factor

importante de satisfaccion laboral.

-Variables que producen insatisfaccion laboral en los conductores de

Ecotransportes.

Sueldo:
*  33% neto de Insatisfaccion
*  “A mi si no me aseguran los cuatrocientos mil mensuales, simplemente me voy...”

i3]

*  “(En la empresa) encuentro que pagan poco y te ‘paquean mucho’...

La remuneracion mensual es un factor importante que estd produciendo insatisfaccion
laboral en la empresa, representado por el 33% neto de insatisfaccion. Esto fue validado
por las entrevistas, donde la mayoria de los conductores siente que lo pagado no se condice
con el esfuerzo que se hace. Tampoco se sienten valorados a través de su paga, ni piensan
que esta sea justa. Existe también la idea de que hay personas “aseguradas” en su
remuneracion, quienes serian también las que tendrian las mejores maquinarias y vueltas.

Este sentimiento de injusticia en cuanto a la paga, se acrecienta al no percibirse la razon
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detras de los “privilegios”, mas alla de la antigiiedad de las personas que los detentan,

pues existirian dos tipos de trabajadores: los antiguos y los nuevos.

Una manera de mejorar este indicador de insatisfaccion laboral, seria revisar los pagos por
vuelta, de manera de garantizar una estructura de remuneraciones que resulte atractiva
para el trabajador. Para ello debiera prestarse especial atencion a los puntos que hacen la
diferencia entre una vuelta y otra (tipo de camidn, tipo de cliente, existencia o ausencia de
complejidades anexas, etc.), de modo que ello se vea reflejado en la paga y aumente la
percepcion de justicia y logro cuando se asume la realizacion de un encargo determinado,
pues tanto el conductor como el supervisor conocen las reglas del juego, las que deben ser
aplicables para todos. De esta manera, se puede bajar la insatisfaccion laboral que provoca

esta variable, aumentando las posibilidades de retener a los conductores.

Beneficios:
*  26% neto de Insatisfaccion
* “Bienestar es un (desafio) clave que tiene la empresa por el tipo de rubro que
llevamos y el tipo de personas que contratamos. Se necesita la parte de bienestar
muy rdapidamente. Cosa que la gente no solo vea por su sueldo sino que vea la

preocupacion de la empresa por ellos”.

Los conductores de la empresa se sienten insatisfechos con los beneficios recibidos
(restringidos a uniformes y desayunos), y sienten que estos son insuficientes e inferiores
a los que entregan en otras empresas similares. En este sentido, quisieran contar con
opciones de préstamos y otras prestaciones de caracter monetario ofrecidos por las cajas

de compensacion.

La insatisfaccion del 26% neta que presenta esta variable acusa una falencia importante
en la empresa, la cual se debiera trabajar de manera prioritaria a través de la formacion

del area de bienestar. Esta area podria gestionar los beneficios que la red ofrece a los
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trabajadores (bonos, capacitaciones, préstamos, seguros de salud), que son bastante
amplios y de administraciéon mas bien sencilla. Ahora bien, para ello ocurra se deben
incorporar personas y asignar funciones y roles, lo cual puede resultar dificil dada la poca
visibilidad que tiene la funcioén de gestion de personas al interior de la organizacion, pues
las exigencias operativas opacan cualquier iniciativa que demande dinero, tiempo u otro
recurso. Sin embargo, la tardanza en incorporar un area de bienestar puede generar
consecuencias negativas al potenciar la insatisfaccion de los trabajadores, en la medida en
que se trata de una necesidad acuciosa y que no demandaria realmente gran costo para la

empresa, toda vez que se trata de entregar beneficios que estdn disponibles en el sistema.

Comunicaciones:
* 14% neto de Insatisfaccion
*  “Falta integracion de todos los departamentos, lograr sinergias en las soluciones,
. 4 . . r 2
Si tu tienes un tema, por ejemplo, (saber) como te ayudo”.
*  “Faltan reuniones de coordinacion entre Operaciones y Comercial. Antes se

hacian, pero ahora dejaron de hacerse (...)”.

El no saber lo que ocurre en la organizacion, no tener del todo claras las metas de la
empresa, produce insatisfaccion laboral en la medida en que las personas no se sienten
participes de la vida de la organizacion, limitdndose sus tareas a seguir ordenes sin mayor

conocimiento.

Ahora bien, en el caso de Ecotransportes, los temas de comunicacion son todavia mas
relevantes, no solo porque evidencian un 14% neto de Insatisfaccion, sino porque se
generan ineficacias e ineficiencias del todo evitables de existir comunicacion entre

departamentos y coordinacion en los equipos.

Sin embargo, al tratarse de una empresa familiar, puede verse seriamente comprometida

la transparencia en la toma de decisiones y la comunicacion oportuna de estas a los
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trabajadores, pues prevalecen las vias y espacios familiares. Fortalecer, entonces, las vias
institucionales y formales de comunicacion puede ser un importante desafio a encarar y
que puede traer importantes beneficios para la organizacion. Por lo pronto, disminuir la

insatisfaccion laboral.

Condiciones del darea de trabajo (infraestructura y maquinarias):

* 14% neto de Insatisfaccion

* “Lo que menos me gusta de mi trabajo es que a veces tenemos que salir con la
madquina mala, con las luces malas, por ejemplo, o con la rueda pinchada. En
otras empresas no te dejan salir asi, hay normas, pero acd tienes que pasar tu
mismo por la vulca’. Y la responsabilidad es de uno, el peligro es de uno™.

*  “Alla afuera el tema legal es tuyo. Te multan o te quitan la licencia en caso de
accidente. Y es complicado andar con la maquina con problemas.
Lamentablemente aqui hay varios camiones malos”.

*  “(En la planta) no estan los espacios de seguridad para cargar y descargar. Se
hizo chico. Tampoco tenemos talleres propios de reparacion. Hay una persona

que repara, pero no viene todo el tiempo”.

Como puede apreciarse por el indicador neto del 14% de insatisfaccion, y la informacion
cualitativa, las condiciones deficitarias del area de trabajo (en este caso el mal estado de
los camiones y el poco espacio para la carga y descarga) contribuye de manera importante

a la insatisfaccion laboral de los conductores de Ecotransportes.

Ahora bien, cualquier modificacion en este sentido resulta altamente costoso para la
empresa, pues levantar un taller requiere de espacio, equipo y especialistas que
actualmente no se tienen. Todavia mas oneroso seria el recurrir a la compra de camiones
nuevos o arriendar maquinaria. Sin embargo, se trata de una demanda central de los
trabajadores, que junto con los temas de remuneraciones y bienestar, es la que mas interés

despierta y la que mas genera insatisfaccion laboral. Por otra parte, enfrentar esta
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necesidad es quiza lo mas importante que debe hacer la empresa hoy, pues se trata de
resguardar la integridad de sus camiones y la seguridad de su gente, es decir, de cuidar lo

central de su negocio.

-Variables que no producen insatisfaccion laboral en los conductores de

Ectransportes:

Supervisor:
* 57% neto de No Insatisfaccion
* “Sesabe que el jefe esta para ayudarlo a uno y uno a ellos no fallandoles con la

pega y estando alli”.

La valorizacidon que se hace de la persona del supervisor, el trato y atencidon que reciben,
es un importante factor de no insatisfaccion laboral para los conductores. Esta valorizacion
positiva debiera ser reconocida y también potenciada al interior de la organizacion, de
modo de que la figura del supervisor sirva de puente para los procesos que se quieren

llevar a cabo en la empresa.

Para potenciar el rol del supervisor se debe definir una estrategia que contemple el
resguardo de la necesaria autonomia del conductor, de modo de no afectar su satisfaccion
laboral, al tiempo de investir al supervisor de un caracter de apoyo certero para el
conductor en ruta. El manejo de los temas de confianza y de comunicacion, viene a ser
aqui fundamental. Se recomienda sobre todo formacion en liderazgo transformacional
para los supervisores, pues la literatura evidencia buenos resultados en conductores de

camiones bajo un lider de este tipo.

Para el caso de la empresa Ecotransportes, el desafio lo va a constituir encontrar los

tiempos para formar a las personas, y generar los espacios para que las conversaciones
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necesarias se puedan llevar a cabo, a fin de que se fortalezca el rol del supervisor y

aumente la confianza del conductor.

Relaciones Compaiieros de trabajo:

*  52% neto de No Insatisfaccion

La relacion con los pares y la ausencia de conflictos, constituye una importante fuente de
no insatisfaccion laboral en la organizacion, por lo que debiera ser resguardada y
mantenida. El cuidado de las buenas relaciones en este caso se daria a través del respeto
de las practicas actuales de fraternidad entre conductores, procurando no alterar sus rutinas

ni sus usos o costumbres en ese sentido.

Actualmente la empresa Ecotransportes no cuenta con espacios propios para los
trabajadores, debido a que la planta se va haciendo cada vez mas estrecha, dada su
expansion creciente, razon por la cual se sugiere promover los momentos de encuentro

entre los trabajadores, dado que atn no se pueden habilitar espacios para ellos.

Politicas y procedimientos:

* 14% neto de No Insatisfaccion

Los politicas y procedimientos en la institucion son bien evaluados, no produciendo
insatisfaccion laboral, en la medida en que las personas sienten que estos los ayudan a
realizar de mejor manera su trabajo. Ahora bien, es preciso sefialar que los Unicos
procedimientos escritos con los que cuenta la empresa al momento de realizar el presente
estudio, son los de Prevencion de Riesgos, lo cual explicaria en parte la buena evaluacion
de ellos. Sin embargo, sirve hacer el alcance sobre las precauciones a tomar cuando en el
futuro se construyan e implementen los procesos de la empresa de manera formal, pues se
trataria de un cambio bastante importante y conviene hacerlo de una manera que no

implique generar insatisfaccion laboral.
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Posibles ambitos de intervencion

Junto a las medidas ya mencionadas en los parrafos precedentes, se pueden ampliar los
ambitos de intervencion siguiendo también los trazos de la literatura especializada. Ello
en razon de que los resultados del presente estudio -en cuanto a las dimensiones que
indican satisfaccion/no satisfaccion, y las que muestran insatisfaccion/no insatisfaccion-
arrojan importantes coincidencias con los resultados de los estudios internacionales ya
citados en el del Marco Tedrico. En dichas investigaciones se explica como empresas de
transporte, en periodo de expansion, ven aumentados sus tasas de rotacion, sintoma claro
de insatisfaccion laboral. De esta manera, los autores plantean una serie de medidas
tendientes a incrementar la satisfaccion laboral y a disminuir la insatisfaccion en el trabajo,
a objeto de enfrentar de la mejor manera los desafios que plantea la expansion y

modernizacion del rubro.

A continuacion, se revisaran los ambitos de accidon sugeridos por los autores en aquellos
casos en que sus planteamientos son atingentes a las variables ya identificadas como

relevantes en la presente investigacion.

-Creacion e implementacion de procesos de Recursos Humanos (LeMay et. al., 1993).

Como se revisé en su momento, la empresa Ecotransportes no presenta indicios de
procesos de Recursos Humanos, mas que los temas de contrataciéon y pago de
remuneraciones. Esta realidad debiera ser trabajada, pues segun el estudio citado, el contar
con procesos que fijan las politicas y usos para el reclutamiento, para las actividades de
induccion y de capacitacion, para el pago de remuneraciones, para las compensaciones, y

para la promocion organizacional, favorecen el bienestar de los trabajadores.

En el caso de la empresa Ecotransportes, viene a ser fundamental trabajar sobre todo los

temas de compensaciones, ademas de fijar una politica clara de remuneraciones, a objeto
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de disminuir el sentimiento de arbitrariedad con el que se refieren muchas veces los
conductores entrevistados a los pagos por vuelta, lo que se ve reflejado en el 33% de

insatisfaccion neta de la variable “sueldo”.

Ademas, la empresa debiera disponer de una politica y procedimientos para la entrega de
Beneficios, pues se trata de una necesidad expresada por los mismos conductores, en
cuanto a tener accesos a créditos u otro tipo de prestaciones mas alld de su remuneracion,
lo que también se ve expresado con un 26% neto de insatisfaccion en la variable

“Beneficios”.

Por altimo, como un modo de favorecer el desarrollo de carrera y la promocion en la
empresa —factores que van de la mano con el reconocimiento y el estatus del trabajador-
se debieran implementar planes de carrera para los conductores, los cuales podrian estar
ligados a actividades de capacitaciéon e incrementos salariales, respondiendo de esta

manera a ese 10% neto No Satisfecho con la variable “Promocion”.

-Fortalecimiento del rol del supervisor o jefe directo (Ozment y Keller, 1999).

Los autores postulan que el despachador o jefe directo es una figura central para la
fidelizacion de los conductores, en el sentido de que este representa la cara visible de la
empresa para el conductor. En el caso de Ecotransportes, la relacion con el jefe directo o
despachador fue valorada positivamente por los trabajadores, con un 57% de No

Insatisfaccion, mostrandose como un elemento valioso para los conductores.

En razon de lo anterior, se sugiere potenciar el rol del despachador al interior de la
organizacion, a través de su funcion de comunicador. De esta manera, toda informacion
oficial que reciban los conductores vendria del despachador, tanto para los casos en que

se requiera transmitir una instruccioén, como cuando se trate de hacer un reconocimiento
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o premio a la persona del trabajador, cobrando fuerza la informacion entregada, y

ampliando las posibilidades de que esta sea bien recibida.

Otra forma de potenciar el papel del jefe directo, segin los autores del estudio, es darle
capacidad de recoger y presentar en las reuniones de gerencia, los intereses de los
conductores. Se trata de practicas que requeriran de trato prudencial, sin embargo,

merecen ser trabajarlos en pos de aumentar el bienestar laboral.

-Formulacion e implementacion de una politica y procesos de comunicaciones

internas (LeMay et al., 1993).

Los procesos de comunicaciones internas se ven fuertemente sacudidos en empresas bajo
periodos de expansion, como es el caso de Ecotransportes, de modo que van mudando los
interlocutores y las figuras de autoridad. Lo que antes se encontraba alli, ahora ha
cambiado de lugar. La persona que era un punto de referencia para un tema determinado,
ahora tiene otra funcion. Ante la pregunta ;a quién me dirijo para solucionar este
problema?, muchas veces la respuesta es un encogimiento de hombros. Este tipo de
situaciones van en desmedro de los intereses de los trabajadores, en el sentido en que no
saben a quién recurrir en caso de necesidad, lo que se ve reflejado en el 14% neto de
Insatisfaccion laboral en esta variable. De alli a que sea primordial poner atencion a los
temas de comunicaciones internas, sobre todo para el caso del conductor, quién pasa poco

tiempo en planta.

Si bien ya se ha hablado de potenciar la figura del jefe directo o despachador, como agente
comunicacional entre la empresa y el conductor, es necesario también poner atencion,
seglin los autores, a los temas estructurales que permiten que una empresa se desarrolle
de manera organica, para lo cual requiere contar con canales adecuados para que la

informacion circule y llegue a todos los departamentos de manera certera y oportuna. Y
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de la misma manera en que necesita entregar informacién de manera asertiva, requiere

poder recibir, procesar y responder a lo solicitado por sus trabajadores.

Con respecto a los conductores de camiones de Ecotransportes, es importante poder
recoger sus necesidades y darles una respuesta de cardcter institucional a sus
planteamientos, para lo cual resulta central contar con una estrategia de comunicaciones

internas definida.

-Disefio e implementacion de protocolos para asegurar la mantencion oportuna de

las flota (Stephenson and Fox, 1996).

Los autores citados documentan la relacion existente entre la percepcion del riesgo del
conductor, y los bajos indices de satisfaccion laboral, encontrandose alli un elemento
importante que contribuye a la salida del trabajador de la empresa, o al cambio de rubro.
Dado que conducir un camion en mal estado puede provocar accidentes que implican
desde sanciones penales y hasta pérdida de vidas, los temas de seguridad son unos de los
mas significativos en lo referente a satisfaccion laboral. En razon de lo anterior, los autores
proponen como medida principal para aumentar la satisfaccion laboral, la creacion e
implementacién de protocolos que aseguren la adecuada mantencion de la flota de

camiones.

En el caso de la empresa en estudio, los temas de seguridad son un ambito de desarrollo
importante, en la medida en que Ecotransportes no cuenta con planes de mantencion para
su flota, como tampoco dispone de personal idoneo para realizar las reparaciones, ni tiene
recursos asignados para efectuar los arreglos. Esto es corroborado por los conductores
entrevistados, quienes explican como los riesgos que corren al manejar camiones en mal
estado, afectan sus deseos de perseverar en sus funciones. Por consiguiente, se sugiere

trabajar este punto de manera preferencial.
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-Establecimiento de practicas permanentes de reconocimiento que contribuya a
otorgar estatus al conductor al interior de la organizacion (Stephenson and Fox,

1996).

Los autores explican que el estatus de conductor de camiones se ha construido en base a
concepciones romanticas relacionadas con la libertad y autonomia que entregan los viajes
por carretera, especie de aurea que se ha perdido una vez que el conductor se somete a los
procedimientos de las grandes empresas. Sin embargo, los temas de libertad y autonomia
siguen siendo los mas preciados para los trabajadores del rubro, también para los de
Ecotransportes, como se ve reflejado en las entrevistas y en el 64% de Satisfaccion en la

variable del “Trabajo en si”.

Si bien se sienten orgullosos de su trabajo, los conductores de Ecotransportes no se
consideran reconocidos por la empresa, lo que se manifiesta en el 14% neto de No
Satisfaccion en esa variable, por lo cual se debiera seguir el curso de accion sugerido por
los autores, en el sentido de respetar las necesidades de estatus del conductor,
procurandole espacios de libertad y autonomia, por una parte, y de reconocimiento, por
otra. Estos planes de reconocimiento, tendientes a mejorar el estatus del conductor al
interior de la organizacion, pueden comprender celebraciones institucionales, entregas de
premios, incentivos monetarios, € incluso una mayor participacion en la toma de

decisiones.

Para terminar, y a modo de resumen, es preciso sefialar que si bien los dmbitos de
intervencion descritos en el presente apartado son bastante amplios, no es necesario
trabajarlos todos de manera simultanea, sino empezar por aquellos que se juzguen mas
urgentes. Como sugerencia de este estudio, se sefiala que merecen especial atencion los

temas de remuneraciones, beneficios y de mantencion de la flota de camiones, pues
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son aquellos factores higiénicos extrinsecos que mas estan generando insatisfaccion
laboral en los trabajadores de la empresa. Como contrapartida, se invita a seguir
potenciando y respetando el caracter auténomo del conductor en ruta, pues este es el
factor intrinseco que mas incide en la satisfaccion laboral actual de los conductores de
Ecotransportes, pasando a ser un elemento importante a la hora de trabajar los temas de

retencion.
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VI. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

La presente investigacion permitid identificar los factores Motivacionales e Higiénicos
que miden la satisfaccion e insatisfaccion de los conductores de la empresa
Ecotransportes, segun la Teoria Bifactorial de Herzberg, a fin de orientar las

intervenciones en beneficio de la fidelizacion de los conductores de la empresa.

La Teoria Bifactorial de Herzberg plantea que los factores que provocan satisfaccion e
insatisfaccion laboral son distintos, separandolos en Motivacionales e Higiénicos. Los
factores Motivacionales serian los responsables de la Satisfaccion y No Satisfaccion
laboral, mientras que los Higiénicos mostrarian la Insatisfaccion y No Insatisfaccion
laboral. De esta manera, se entienden las dos realidades como distintas y separadas, siendo
el opuesto de Satisfaccion la No Satisfaccion, y el opuesto de de Insatisfaccion la No

Insatisfaccion.

De esta manera, se identificd el factor motivacional intrinseco responsable de la
satisfaccion de los conductores de la empresa Ecotransportes: el “Trabajo en si”. Asi
mismo, se conocieron los factores motivacionales intrinsecos que provocan no

satisfaccion, es este caso los temas de “Reconocimiento” y “Promocion”.

Por otra parte, se determinaron los factores higiénicos extrinsecos responsables de la
insatisfaccion de los trabajadores, que son: “Sueldo”, “Beneficios”, “Comunicaciones” y
“Condiciones de trabajo”. También se dilucidd6 qué elementos higiénicos extrinsecos
producen no insatisfaccion laboral, en este caso: “Supervision”, “Compaieros de trabajo”

y “Politicas y Procedimientos”.

Finalmente, se sugirieron posibles vias de intervencion, a través del potenciamiento de las
variables que apuntalan la satisfaccion y la no insatisfaccion, y la correccion de aquellas
que favorecen la insatisfaccion y la no satisfaccion laboral, segin lo referido por la
literatura especializada. De esta manera, para favorecer la satisfaccion, se sugirieron
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instalar practicas tendientes a fomentar la autonomia y la participacion de los conductores,
asi como también generar acciones que vayan en pos del reconocimiento y del desarrollo
de carrera de los conductores. Para impulsar la no insatisfaccion, entre tanto, se hizo
referencia a potenciar el rol del supervisor directo. Con respecto a las medidas para
trabajar la insatisfaccion, se nombraron aquellas que instalan procedimientos de recursos
humanos documentados, sobre todo en lo que tiene que ver con remuneraciones,
compensaciones y beneficios, y por ultimo, se hace referencia a la necesidad de establecer
un protocolo de mantencidon para la flota de camiones, como medida de preservar la

seguridad de los conductores y aumentar su bienestar laboral.
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VIII. ANEXOS

Anexo n° 1: Entrevista de preguntas abiertas a personas clave

PAUTA ENTREVISTA

Para Jefe de Transportistas y Jefe de RR.HH
(Afios trabajando en la empresa?
Puestos por los que ha pasado
Descripcion de funciones de su cargo
Principales desafios de la empresa
Principales desafios del cargo
Tema de la investigacion e hipotesis de causas.

(Posibles soluciones?

Anexo n° 2: Entrevista de preguntas abiertas a conductores mas nuevos y mas

antiguos

PAUTA ENTREVISTA

Para conductores mas nuevos y mas antiguos

(Qué es lo que mas le gusta de su trabajo?
(Cuales son los principales desafios de su trabajo?
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Anexo n° 3: Cuestionario de satisfaccion laboral

La presente encuesta forma parte de un estudio para conocer la satisfaccion laboral de los conductores. Todos los datos recogidos son de caracter

confidencial y anénimo.

1. Conteste el cuestionario segiin corresponda a su parecer, marcando la alternativa que mas se acerque a lo que usted piensa o siente.

Muy en En Ni de

Muy de

Preguntas desacuerdo [desacuerdo | acuerdo ni |De Acuerdo | acuerdo

Los procedimientos que tiene nuestra empresa, me permiten hacer bien mi

Los beneficios de la empresa, son tan buenos como los que entregan en otras
empresas del rubro

Siento que mi jefe directo atiende nuestras necesidades como trabajadores

Siento que el trabajo que realizo no es apreciado

[V FN (%) [N

Existen pocas oportunidades de ascenso en mi trabajo

Las instalaciones en el 4rea en que trabajo no son adecuadas (bafios,
comedores, espacios comunes, dreas de descanso, etc.)

Los beneficios que entrega la empresa, no son iguales para todos los

Me gustan las personas con las que trabajo

O |oo |3 |

Cuando hago un buen trabajo, recibo reconocimiento por parte de la

Me siento instatisfecho con las oportunidades de aumento salarial en mi

=

A veces mi trabajo es obstaculizado por temas administrativos

[12]
13

Las condiciones laborales de mi area de trabajo son seguras

Dsifruto estar con mis compaiieros de trabajo

La empresa valora mi trabajo, pagandome satisfactoriamente

15

En la empresa hay poco reconocimiento hacia los conductores

16

En mi trabajo hay bastantes conflictos entre las personas

17

Aqui los trabajadores progresan tan rapido como en otras empresas

18

Las condiciones de la maquina con la que trabajo son los adecuados

Pienso que me pagan una cantidad justa de dinero por el trabajo que hago

[20]
21

Las metas de la empresa no son claras para mi

Estoy satisfecho con mis posibilidades de desarrollo en la empresa

[22]
2

w

Hay beneficios que no tenemos y que debieramos tener

Me agrada el trato que nos entrega mi jefe

24

A parte de mi trabajo, hago labores que no me corresponden en la empresa

2

[

Siento que la empresa se recompensa mi esfuerzo

26

Me siento orgulloso de hacer el trabjo que hago

5o

&

o

(=%

Por favor marque con una X la respuesta correcta, segiin su caso:
Edad

|:| Entre 20y 30 afios D Entre 30 y 40 afios D Entre 40y 50 afios D Entre 50 y 60 afios

Antigiiedad laboral en la empresa
g l: |:| Entre 1 a3 afios |:| Entre3 a5 afios
Menosde un aiio

D Entre 5 a7 afios D De 7 a 10 aflos I:l Mas de 10 afios
Escolaridad
D Basica I:’ Media D Técnica I:’ Universitaria

f. Realiza rutas fuera de Santiag()l:l Si

Comuna de residencia:

DNO
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