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MOTIVAR LA FUERZA LABORAL DE LA EMPRESA, ES 
DIFÍCIL, (Y MÁS EN HOSTELERÍA, EN LA QUE EL PERSONAL 
SUELE TENER EL OBJETIVO DE BUSCAR TRABAJO EN OTROS 
SECTORES QUE OFREZCAN OTRAS CONDICIONES.

MUCHOS AUTORES VEN LA MOTIVACIÓN COMO EL SANTO GRIAL QUE TODOS PERSIGUEN PERO NO SABEN COMO CONSEGUIR.



DESDE LOS PRIMEROS ESTUDIOS EN LOS AÑOS 30 HASTA LA ACTUALIDAD,  SE HA ESCRITO MUCHO Y AVANZADO PERO POCO ES LO QUE SE SABE CON CERTEZA, PORQUE NO ES UNA CIENCIA EXACTA.

LA MOTIVACIÓN ES UN CONCEPTO CLAVE EN LA 

DIRECCIÓN DE EMPRESAS. 



LA MOTIVACIÓN, SON EL CONJUNTO DE PROCESOS 
QUE EVIDENCIAN LA INTENSIDAD, DIRECCIÓN  Y 
PERSISTENCIA DEL ESFUERZO DE UN INDIVIDUO 

POR CONSEGUIR UNA META.
El sector hostelería- turismo es uno de los que presenta 
los mayores índices de abandono laboral voluntario, y 
por lo tanto  este capítulo es de especial relevancia para 
analizar y comprender por qué los empleados se van de 
las organizaciones y cómo podría evitarse; en este 
sentido es vital comprender el papel de los directivos en 
las estrategias de motivación y retención de personal, 
aunque en la práctica no se vean capaces de intentarlo 
en muchas ocasiones.



LA GENTE EN SU TRABAJO; ¿QUÉ ES REAL Y QUÉ ES 
RETÓRICA? (KEPNER -TREGOE, INC; 1997 IPMA News)
Este estudio informaba de que los trabajadores están 
fuertemente desmotivados porque no se les reconoce 
su labor y no se les recompensa; este trabajo, analiza 
el modo en que los empleados son dirigidos para 
alcanzar el éxito organizacional; el estudio se hizo 
con 1516 trabajadores, siendo 611 directivos y 905 
empleados; de acuerdo con el estudios sólo un tercio de 
los trabajadores creían que su supervisor sabía cómo 
motivarlos para hacer un trabajo mejor; menos de la 
mitad de los directivos dijeron que los supervisores 
sabían motivar a los empleados.



Los supervisores  enfatizaban la necesidad de 
una mayor motivación interna por parte del 
trabajador.  
El trabajador declaraba, que ya tenían 
motivación interna y echaban en falta 
estrategias de motivación por parte de la 
dirección; sólo el 40%  de los trabajadores 
dijeron recibir algún tipo de reconocimiento o 
recompensa de sus superv isores por un 
trabajo bien hecho, y la mitad de los 
supervisores corroboraron este dato.   
A ello hay que añadir que el reconocimiento de 
la dirección era incluso todavía más escaso.



Añadiendo más datos al estudio, menos de la mitad de los 
empleados dijeron que las personas con las que trabajan 
estaban contentas de trabajar en la organización. 
No obstante también dijeron que los directivos no eran 
conscientes del grado de alienación de los trabajadores; 
dos tercios de los directivos  creían que  los trabajadores 
eran felices en sus puestos de trabajo. 
Sólo una sexta parte de los trabajadores creía que cuando  
la organización comenzaba algún cambio era con la mejor 
de sus intenciones hacia ellos. 
Además, sólo un tercio de los directivos creía que la 
organización actuaba con los mejores intereses para el 
equipo humano.  
Por lo que podemos comprobar no siempre coinciden  
opiniones y percepciones de trabajadores y directivos.



EL 40% DE LOS 
TRABAJADORES NO SE 
SIENTEN VALORADOS  

POR PARTE DE LA 
ORGANIZACIÓN PARA LA 

QUE TRABAJAN.





TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN
Motivación viene del latín 

motus, se refiere a la raíz 

dinámica del comportamiento, es 

decir a aquellos factores o 

determinantes internos más que 

externos al sujeto que  desde 

dentro le incitan a la acción.

Dentro de las teorías 

motivacionales podemos distinguir, 

si se basan en el contenido, (es 

decir, que motiva a los  individuos), 

o si se basan en los mecanismos 

que llevan a desarrollar los 

comportamientos.



LA PIRÁMIDE DE MASLOW
La teoría más popular es la de la pirámide de las 
necesidades de Maslow. 
Para él la motivación de las personas depende de 
la satisfacción de las necesidades, que el ordena 
jerárquicamente.  
Se considera al hombre un ser dotado de  
necesidades complejas y diferenciadas, de modo 
que cuando se satisface una de ellas surge otra 
en su lugar, en un proceso continuo en infinito.



MASLOW DEFIENDE QUE UNA 
NECESIDAD ES MUY 

IMPORTANTE MIENTRAS ESTÁN 
INSATISFECHA, PERO EN EL 

MOMENTO EN QUE LA 
PERSONA CONSIGUE 

SATISFACERLA,  APARECE OTRA 
DE ORDEN SUPERIOR QUE SE 

CONVIERTE EN PREDOMINANTE.



Podemos pensar en el estudiante que acaba de 
terminar su  formación de base, y busca trabajo; sus 
necesidades iniciales no tienen nada que ver con las 
que tendrá diez años después; inicialmente busca 
trabajo, formación práctica, cierta independencia 
económica, estabilidad y en ese proceso adquirirá 
experiencia y habilidades, conocerá más el sector y 
se irá configurando como especialista. 
Según se  vaya profesionalizando, más cuenta se dará 
de que su valor en el mercado es diferente, y sus 
necesidades irán evolucionando, al surgir nuevas 
metas, como disfrutar  creativamente del trabajo, o 
vivir en un lugar con mejor clima, o mejorar su 
desarrollo profesional; en este sentido la teoría de 
Maslow es muy interesante para  comprender las 
motivaciones humanas a grandes rasgos.





LA JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW 
PARTE DE LOS SIGUIENTES SUPUESTOS:

1. Cuando una necesidad del nivel más bajo es 
satisfecha deja de ser motivadora, surge otra de 
nivel más elevado. 
2. No todos los individuos llegan a la cima de la 
pirámide. 
3. Si una de terminada nece s idad, t ras ser 
satisfecha, vuelve a ser frustrada, esta domina el 
comportamiento y genera tensión. 
4. To do s l o s n i ve l e s de ne c e s idad ac túan 
conjuntamente en el organismo.



NECESIDADES FISIOLÓGICAS, son las relacionadas con la supervivencia del individuo; desde el punto de vista organizativo supondría tener un empleo  y sueldo que cubra necesidades mínimas.
NECESIDADES DE SEGURIDAD 

las que se vinculan  con la estabilidad, 
protección contra la amenaza o privación; desde el 
punto de vista organizativo tendría que ver con  la 

estabilidad laboral y  condiciones de seguridad 
y salubridad.



NECESIDADES SOCIALES,  
Referentes al carácter del ser humano;  

asociación,  participación y aceptación 

por parte de los compañeros; desde el 

punto de vista empresarial sería la 

necesidad de pertenecer a la 

organización, sentirse integrado con los 

demás, de interactuar con los 

compañeros, y formar parte del equipo u 
organización.

NECESIDADES DE ESTIMA, tienen que ver  con el aprecio, deseos de 
logro, adecuación, maestría, estatus, y reconocimiento social; 
para la empresa, sería la posibilidad de, perteneciendo al grupo, 
destacar dentro del mismo, por influencias, promoción, incluso solo 
el reconocimiento simbólico.



LA AUTORREALIZACIÓN,  
necesidades que las personas tienen de 

desarrollar su potencial y de autodesarrollarse 
continuamente; este concepto es uno de los más complejos 

de la teoría pues un hombre autorrealizado será el que tiene 
cubiertas todas sus necesidades y además se realiza en 

su trabajo, es decir, desarrolla todas sus 
competencias de modo libre y enriquecido 

laboralmente.



A pesar de ser una teoría con alto poder 
explicativo, se la ha criticado por no existir 
evidencia del orden que siguen las necesidades; si 
bien parece lógico que las necesidades primarias 
insatisfechas dominan  el comportamiento, una 
vez satisfechas surgen otras necesidades pero no 
necesariamente en el orden previsto por Maslow. 

Las necesidades dependen del caracter y los 
gustos de las personas y no es cierto que algunos 
individuos estén más desarrollados por buscar 

necesidades de orden mayor.

CADA PERSONA TIENE SU PROPIA “PIRÁMIDE”











Maslow siguió desarrollando 
su teoría y con el t iempo 
publicó su obra La personalidad 
creadora, donde analiza el 
papel  de la trascendencia 
como ni ve l supremo de la 
conciencia, conducta y relación 
humana, s iendo entre sus 
múlt iples significados e l de 
“sobrepasar”, “ser capaces de 
hacer más de lo que creíamos 
poder hacer o más de lo que 
habíamos hecho en el pasado.



Más tarde, Alderfer (1969), condensó las 
cinco necesidades de maslow en tres:  

EXISTENCIA, RELACIONES, Y CRECIMIENTO.  
  

la diferencia radica en que  bajo su teoría dos 
necesidades pueden  estar activas al mismo 
tiempo aparte de no necesitarse un orden 
jerárquico tal y como plantea Maslow.

TEORÍA  ERC





ABRAHAM H. MASLOW;  
LA PERSONALIDAD CREADORA

Cita de la tesis principal de su Psycology of Science de 
1966, “A la luz de los hechos, ¿podemos continuar 
defendiendo los objetivos de la ciencia como la 
predicción y el control? casi podemos afirmar lo 
contrario, al menos con respecto a los seres humanos; 
¿ qu e r e m o s s e r p r e v i s i b l e s y p r e d e c i b l e s ? 
¿controlados y controlables?  
Algunas de las cuestiones que surgen en este contexto 
y que claman nuestra atención, y tienen algo que ver 
con el sentimiento subjetivo de ser libre en lugar de 
estar controlado externamente, entre otros;  en 
cualquier caso se puede afirmar que a un ser humano 
sano no le gusta ser controlado, desea sentirse libre. 



EL MODELO BIFACTORIAL 
 DE HERZBERG

Herzberg , Mausner, y Snyderman (1959), 
desarrollaron la teoría  de la motivación con la 
diferencia entre  lo que  denominaban los 
factores motivadores y los factores de higiene, 
e hicieron una importante contribución  al 
considerar la dist inción entre motivación 
intrínseca (factores relacionados con el puesto 
laboral) y motivación extrínseca (factores del 
contexto del puesto laboral).







MOTIVACIÓN EN VIAJES GEISHA
Viajes Geisha opina que para disponer de un personal motivado constituye 
uno de los pilares básicos para mejorar el rendimiento y crecimiento 
personal; para conocer el grado de motivación de personal; para conocer el 
grado de motivación de sus empleados ha diseñado un test que se ajusta a  
sus necesidades y que evalúa los siguientes elementos.

ELEMENTOS 

MOTIVADORES 
-Responsabilidad compartida en grupo. 

-Autonomía en la realización de tareas. 

-Participar en definición de objetivos. 

-Sentimiento de competencia  y eficacia. 

-Aceptación como miembro del grupo. 

-Participación en la evaluación  del propio 

rendimiento. 

-Objetivos asequibles y válidos. 

-Logro de objetivos a corto, medio o largo 

plazo. 
-Refuerzo verbal. 

-Trabajo variado, no rutinario. 

-Conocimiento previo consulta ante cambios.

ELEMENTOS 
DESMOTIVADORES 

-Excesivo control. 
-Problemas en las relaciones interpersonales. -Mala comunicación. 
-Trabajo excesivamente parcelado (no se participa de algunas tareas). 
-Jerarquía torpe. 
-Mala remuneración. 
-No perspectivas de evolución. 
-Desinformación o información a destiempo sobre cambios. 
-Desconocimiento del trabajo que se realiza en otras áreas o departamentos.



EJERCICIO DE REFLEXIÓN:  

¿QUÉ LE MOTIVA A VD?

Piense durante unos minutos en estas dos preguntas y contéstelas; analice  si coincide con el planteamiento de Hertzberg; 1. ¿Qué es lo que le motiva en su trabajo?2.¿Qué es lo que más insatisfacción le provoca en su trabajo?





MODELO DE LAS CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO 
LABORAL (HACKMAN Y OLDHAM, 1980).

Estos autores trabajaron la motivación interna 
laboral, buscando características en el puesto de 
t rabajo que mot i varían a los emple ados, y 
concluyendo que cuanto más expertos fueran en el 
mismo, más motivados estarían, generando un ciclo 
motivacional continuo; este modelo establece una 
relación entre dos variables: las dimensiones 
centrales del trabajo, los estados psicológicos 
fundamentales  y los resultados afectivos.



LA TEORÍA DE MCLELLAND

Esta teoría 
plantea tres tipos 
de necesidades, de 

poder, logro y 
afiliación.



Las necesidades se aprenden en la infancia y 
están relacionadas a su ambiente social y 

cultural.

TEORÍA DE LAS NECESIDADES 
APRENDIDAS DE McLELLAND.

El ser humano actúa fundamentalmente por cuatro 
impulsos: 

§ Motivación de logro: obtener los mejores resultados 
§ Motivación de afiliación: sentirse parte de un grupo 
§ Motivación de competencia: trabajos de alta calidad 
§ Motivación por el poder: control de los medios e influir 

en las personas.





TEORÍAS DEL PROCESO
§Teoría de la expectativa de Vroom. 

§Teoría de la finalidad de  Locke. 

§Teoría de la equidad de Adams.



TEORÍA DE LA EXPECTATIVA

§  El esfuerzo realizable por una persona depende de: la probabilidad de obtener un determinado rendimiento, l a r e c o m p e n s a y l a importancia que le dé a estos dos elementos.

§  L a mo t i v ac ión de l 

trabajador depende de la 

intensidad con la que se 

desea lograr un objetivo 

y la probabilidad que 

existe de alcanzarlo. 



Teoría de la finalidad de Locke
§  La motivación es una actividad consciente y cuanto más elevados sean los 

objetivos que un individuo desea, mayor será su nivel de ejecución
§ Para ello se deben darse los elementos: 
      -  Definir con claridad las metas 
      -  Adecuar éstas a las condiciones de los trabajadores. 
      -  Los trabajadores deben aceptarlas.



Teoría de la equidad de Adams
  Los individuos 

establecen 
comparaciones entre 

las contribuciones 
que realizan y las 
retribuciones  que 

obtienen de la 
empresa y a su vez 

con la de sus 
compañeros de 

trabajo.



TEORÍA DE  FIJACIÓN DE 
OBJETIVOS (MOTIVACIÓN)

  TEORÍA FORMULADA POR ODIORNE 
ESTABLECIENDO LAS SIGUIENTES PREMISAS: 

• LOS OBJETIVOS MOTIVAN: PARA ELLO HAN 
DE SER CLAROS, CONCRETOS Y VERIFICABLES 

• LOS OBJETIVOS HAN DE SER ALTOS: ASÍ EL 
NIVEL DE ESFUERZO SERÁ MAYOR 

• LOS OBJETIVOS HAN DE PONERSE EN UN 
NIVEL ALCANZABLE: SINO PODRÍA CAUSAR EL 
EFECTO CONTRARIO…DESMOTIVACIÓN. 



TEORÍA X, Y, Z (MOTIVACIÓN)
• McGREGOR EN SU OBRA “EL LADO 

HUMANO DE LAS 
ORGANIZACIONES” (1960), DESARROLLA 

LAS SIGUIENTES TEORÍAS REFERENTES 
AL ESTILO DE MANDO DE LOS 

DIRECTIVOS Y COMO INFLUYEN ÉSTAS 
EN LA MOTIVACIÓN DE SUS 

TRABAJADORES. 





TEORÍA X 
•EL SER HUMANO SIENTE “REPUGNANCIA” HACIA EL TRABAJO Y LO 
EVITARÁ SIEMPRE QUE PUEDA. 

•COMO TIENEN TENDENCIA A REHUIR…LAS PERSONAS TIENEN QUE 
SER OBLIGADAS A TRABAJAR, CONTROLADAS Y AMENAZADAS PARA 
QUE CONSIGAN LOS OBJETIVOS PREVISTOS POR LAS EMPRESAS 

•EL SER HUMANO PREFIERE EVITAR RESPONSABILIDADES,  
PREFIERE QUE SE LES DIRIJA Y CUENTAN  CON POCA AMBICIÓN

"Este comportamiento no es una consecuencia de la 
naturaleza del hombre.   

Más bien es una consecuencia de la naturaleza de las 
organizaciones industriales, de su filosofía, política y 
gestión"  

McGregor



•EL DESARROLLO DEL ESFUERZO FÍSICO Y MENTAL EN EL TRABAJO  
ES TAN NATURAL COMO EL JUEGO O EL DESCANSO… AL SER HUMANO NO LE DISGUSTA ESENCIALMENTE TRABAJAR 
•EL HOMBRE DEBE DIRIGIRSE Y CONTROLARSE A SÍ MISMO, EN FUNCIÓN DE SUS COMPROMISOS •ESE COMPROMISO SE CONSIGUE EN FUNCIÓN DE LAS  COMPENSACIONES QUE RECIBA POR SU LOGRO •E L S E R H U M A N O S E H A B I T Ú A A B U S C A R RESPONSABILIDADES.

TEORÍA Y



• McGREGOR ASOCIA DOS ESTILOS DE 
LIDERAZGO A ESTAS DOS TEORÍAS 

• TEORÍA X: LIDER AUTOCRÁTICO, CREA 
RECHAZO… 

• TEORÍA Y; LIDER DEMOCRÁTICO, REALMENTE 
MOTIVA 

  
Donald Morton  sugiere que la Teoría Y es efectiva 

con trabajadores con ciertos niveles de 
conocimientos que los llevan más allá de los dos 

primeros niveles de la Jerarquía de Maslow, y que la 
Teoría X es frecuentemente más efectiva con el 

personal que realiza trabajos manuales o rutinarios. 

http://www.gueb.org/motivacion/La-Piramide-de-Maslow


• LA CULTURA JAPONESA (OUCHI) DESARROLLÓ 
EN LOS AÑOS 70 LA TEORÍA Z 

• ÉSTA SE BASA EN LAS RELACIONES 
HUMANAS Y PRETENDE ENTENDER AL 
TRABAJADOR COMO UN SER INTEGRAL QUE 
NO PUEDE SEPARAR SU VIDA LABORAL DE SU 
VIDA PERSONAL. PARA ELLO ES NECESARIO: 

– CONFIANZA EN ÉL 
– POTENCIAR EL TRABAJO EN EQUIPO 
– EMPLEO DE POR VIDA 
– RELACIONES PERSONALES ESTRECHAS 
–…



LA MOTIVACIÓN EN EL TRABAJO





LA MOTIVACIÓN EN EL 
ENTORNO LABORAL

La personalidad y las 
n e c e s i d a d e s d e l o s 
t ra b a j ado re s s o n l o s 
principales factores que 
d i re c t i vos y ge re n te s 
deben valorar a la hora de 
garantizar la motivación 
de sus empleados.  
Para los trabajadores, las 
pr incipale s f uente s de 
motivación externa son:



–EL DINERO:  
No obstante, en ocasiones, a medida que un trabajador va 
mejorando su estatus económico disminuye la importancia que le 
da al dinero.  
Por tanto, el dinero no motivará de la misma manera a un 
trabajador que t iene sus necesidades cubiertas que a un 
trabajador que lo necesita para subsistir. 
–EL RECONOCIMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA:  
Un reconocimiento continuo puede dejar de ser motivador y debe 
ser proporcional a la tarea realizada. 
–LA RESPONSABILIDAD DENTRO DEL TRABAJO:  
Esta debe corresponder con la formación y las capacidades de cada 
uno. 
– EL RECONOCIMIENTO SOCIAL:  
Un trabajo valorado y reconocido por la sociedad es una fuente de 
motivación por sí mismo.



Las empresas que cuentan con plantillas motivadas son también las que 
presentan mejores números en la cuenta de resultados.  
Las personas que tienen una alta motivación suelen rendir más en sus 
trabajos, aprovechan mejor el tiempo y alcanzan con mayor facilidad los 
objetivos marcados por la empresa.  
Esto supone un claro beneficio tanto para la empresa como para el propio 
empleado. 

MANERAS DE MOTIVAR



1. Sea agradecido. 
2. Dedique tiempo a sus trabajadores. 
3. Proporcione feedback (retroalimentación, información del proceso) 
4. Cuide el ambiente de trabajo. 
5. Proporcione información sobre la empresa. 
6. Involucre a los empleados. 
7. Fomente la autonomía. 
8. Establezca alianzas con cada trabajador. 
9. Celebre los éxitos. 
10. Utilice el desempeño para discriminar la tarea realizada. 

10 FORMAS NO  
ECONÓMICAS DE MOTIVAR:









El clima laboral es el 
conjunto de condiciones o 
de c i rcunstancias que 
rodean a una persona en 
su entorno laboral.  
El clima laboral influye de 
manera directa en e l 
grado de satisfacción y 
m o t i v a c i ó n d e l o s 
t r a b a j a d o re s y, p o r 
t a n t o , e n l a 
p ro duc t i v idad de l a s 
empresas.

RELACIONES ENTRE 
CLIMA LABORAL Y 

MOTIVACIÓN 



– La forma de hacer de la 
dirección. 
– El comportamiento de los 
t raba jadore s, t an to e n e l 
trabajo propiamente dicho como 
e n s u r e l a c i ó n c o n l o s 
compañeros y con la empresa. 
– Las características del lugar 
en e l que se de sarrol la e l 
t r a b a j o : i l u m i n a c i ó n , 
t e m p e r a t u r a , m o b i l i a r i o , 
ergonomía, etc.

El clima laboral  
depende de muchos factores: 



Las empresas invierten cada vez más capital en 
conocer y mejorar el clima laboral de sus empresas 
dada la importancia que este tiene en relación con 
la satisfacción, la motivación y el rendimiento de 
los trabajadores.  

Estos estudios de clima laboral tratan de medir 
diversos aspectos: cuál es el nivel de motivación de 
los trabajadores, cómo se sienten con el grado de 
participación e información que les proporciona la 
empresa, cómo perciben el nivel de comunicación, si 
están satisfechos con la formación continua, con 
la prevención de riesgos laborales, etc.



Por otra parte, como las personas pasan gran parte del 
día en su lugar de trabajo, las consecuencias derivadas del 
clima laboral pueden ir más allá del ámbito estrictamente 
profesional.  

Esto ha llevado a que se regulen jurídicamente muchos de 
l o s a sp e c t o s q ue c o nfigu ran e l c l im a l a b o ra l , 
estableciéndose normas sobre salud laboral, derechos 
sindicales y de participación de los trabajadores.  

Se ha regulado también la relación de subordinación que el 
trabajador tiene hacia el empresario, garantizando que 
esta re lación está limitada por los derechos de l 
trabajador, tanto ante sus superiores como ante sus 
compañeros.







El mundo laboral ha experimentado una transformación 
importante en las últimas décadas en nuestro contexto 
sociocultural.  

Las nuevas exigencias del trabajo han originado la 
aparición de nuevos riesgos denominados psicosociales. 

En los últimos años estos riesgos laborales derivados del 
clima laboral están siendo profundamente estudiados y se 
está generando un posicionamiento legislativo orientado a 
proteger a los trabajadores.

Riesgos psicosociales  
derivados del clima laboral 



EL MOBBING O ACOSO LABORAL 
EL SÍNDROME BURN OUT 

LA FRUSTRACIÓN.





Es la presión y el maltrato psicológico en el ámbito del trabajo 
ejercido por una persona o por un grupo hacia otra, de modo 
directo o indirecto, de forma sistemática y durante un tiempo 
prolongado.  
La finalidad del mobbing es socavar la seguridad y autoestima de 
la víctima para conseguir que abandone su puesto de trabajo o 
para que el acosador promocione en detrimento de la víctima.  
El principal motivo por el que se suele dar el acoso es la envidia 
por la valía que los acosadores reconocen en la víctima y que no 
perciben en sí mismos.  
El mobbing no se da exclusivamente de jefes a subordinados o 
iguales, sino que también puede darse de subordinados a jefes. 

Acoso laboral o mobbing.  













En la fase inicial el acosador no se 
muestra v iolento, sino más bien al 
contrario:  
despliega sus capacidades seductoras con 
la víctima y su entorno, con el fin de 
conocer las debilidades de la víctima y 
hacer creer al entorno de que siempre se 
ha portado bien con la víctima.

En el acoso laboral se  
distinguen varias fases: 



El enfrentamiento comienza siendo un hecho 
p u n t u a l p a r a , p o s t e r i o r m e n t e , i r 
convirtiéndose en algo crónico, momento en el 
que comienza el acoso propiamente dicho.  
E l ac o s ado r p e r j ud i c a rá a s u víc t im a 
asignándole trabajos muy complicados con el fin 
de que falle en su desempeño, o trabajos muy 
por debajo de su cualificación, llegando incluso a 
ridiculizar su trabajo delante de compañeros.

Una vez superada esta primera 
fase es cuando surge el conflicto:



Como consecuencia del acoso laboral, la víctima 
empezará a perder seguridad en sí misma y, a 
part ir de este punto, la si tuación puede 
desembocar en graves problemas, tanto en el 
plano psicológico como en el sociológico.  
La mayor parte de las veces esta situación 
culmina en una o varias bajas médicas y puede 
incluso provocar la incapacidad laboral por 
parte de la víctima.  
La actitud de la empresa, a la hora de prevenir y 
erradicar estos posibles casos, es crucial.









SÍNDROME BURN OUT
Es un síndrome clínico que aparece descrito en 
psiquiatría en 1974.  
Consiste en una sobrecarga psicológica, que incluye 
agotamiento emocional, actitudes negativas, falta de 
realización personal, baja autoestima, cansancio, 
estrés, comportamientos paranoides y agresivos, 
cefaleas, malestar general, etc.  
Este síndrome lo sufren más las mujeres, debido a que en 
la mayoría de los casos son ellas las que también cargan 
con las obligaciones domésticas y familiares.







Esta situación produce un estado de tensión que termina convirtiéndose en crónico y p r o v o c a n d o c am b i o s de conducta en quien lo padece. Una dificultad añadida de este síndrome es que quienes lo padecen tienden a negarlo, pues lo viven y sufren como un fracaso profesional.

Las principales causas de este síndrome responden 
a la falta de recursos por parte del trabajador 

para hacer frente a lo que se exige de él. 





LA FRUSTRACIÓN Y SUS 
CONSECUENCIAS

Hemos visto que las personas actúan motivadas por el 
nivel de necesidades que desean cubrir.  
En el caso del entorno laboral, las personas se plantean 
unas metas u objetivos, pero en muchas ocasiones se 
producen barreras que obstaculizan su consecución.  
Es entonces cuando se produce la frustración en los 
individuos.  
La intensidad de esa frustración será mayor cuanto 
mayor sea la importancia que las personas conceden a 
sus metas u objetivos.



LA FRUSTRACIÓN
La frustración es un estado de tensión emocional que se 
produce cuando existen barreras u obstáculos que se 
interponen en la consecución de un objetivo.  
Si el obstáculo es fácil de superar no aparece la frustración; 
esta solo se produce cuando el obstáculo es lo suficientemente 
importante como para impedir que se alcance el objetivo, lo 
que conduce a un sentimiento de impotencia.  
La tolerancia a la frustración es diferente en cada persona.  
La intensidad de este sentimiento puede aumentar o 
disminuir según la percepción y actitud que la persona 
muestre hacia ella.



Así como cada vez e s más f recuente 
encontrar a directivos interesados en la 
motivación de sus empleados, la frustración y 
las consecuencias de la misma en sus 
trabajadores no les preocupa en la misma 
medida.  

No obstante, debe tenerse en cuenta que la 
frustración es un elemento muy importante, 
ya que muchos problemas responden, no tanto 
a la carencia de factores motivadores, sino a 
la existencia de frustraciones personales.



En cualquier caso, hay 

que tener en cuenta la 

situación en la que se 

está produciendo la 

frustración, ya que 

determinados entornos 

pueden favorecer un 

mayor grado de 

frustración que otros.

COMO EVITAR LA FRUSTRACIÓN 
Del mismo modo que la sensación de frustración es diferente 
en cada persona, la forma de adaptarse a ella también lo es. 



Un a bue n a f o r m a de e v i t a r l a f r us t rac ión e s e l 
autoconocimiento; si la persona se conoce a sí misma, conoce 
sus capacidades y habilidades y sabe cómo sacar partido de 
ellas, podrá marcarse metas alcanzables evitando con ello la 
frustración.
Hay personas que se adaptan más fácilmente a una situación 
frustrante y son capaces de sobrellevarla e, incluso, de 
superarla con el tiempo.  
Sin embargo, cuando el grado de frustración es muy elevado y 
la persona no puede superarlo, puede desembocar en 
situaciones emocionales tensas y enfermedades: depresión, 
ataques de ansiedad, fobias, pérdida o incremento de apetito, 
agresividad, etc.

CONOCERSE ES IMPORTANTE



Si se detecta que un compañero de 
t rabajo o de o t ro entorno siente 
frustración porque muestra desánimo, 
t iene una conducta incontrolada o 
agresiva, etc., lo mejor que se puede 
hacer es proporcionarle ayuda.  

Mostrándole apoyo y escuchando sus 
problemas de manera activa se puede 
conseguir que se desahogue y explique los 
motivos de su estado.  



A PARTIR DE ESE MOMENTO  
SE PUEDEN BUSCAR SOLUCIONES:

– Intentar prevenir las situaciones que generan 
frustración. 

– Analizar con profundidad la situación frustrante y 
tratar de verla desde un punto de vista positivo. 

– Impedir influencias externas en el modo personal de 
actuar. 

– Evitar comportamientos agresivos. 
– Buscar apoyo en el equipo de trabajo. 

– Establecer metas personales que tengan como finalidad 
mantener o incrementar el nivel de autoestima. 

– Desarrollar un plan de acción personal para superar la 
frustración.
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