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RESUMEN

Partiendo del Modelo de Variables de Satisfaccion Laboral propuesto por Robbins S.
(2004); ésta investigacion se analizé cuales de dichas variables eran las que tenian un
mayor impacto sobre la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en
Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la
Universidad Michoacana de San Nicolas inscritos en el ciclo escolar Octubre 2012-
Enero 2013. Para obtener la informacion se aplicd un instrumento con 74 preguntas;
con una confiabilidad del 0.970 en dicho instrumento, a una Muestra de 127
estudiantes, que representaba el 95% de confiabilidad del Universo total y un 5% de
error; sobre distintas variables que tenian mayor impacto sobre su Satisfaccién Laboral
en los distintos centros de trabajo de los estudiantes. Los resultados muestran que de
las variables investigadas, las relativas a sistemas integral de remuneracion;
condiciones de trabajo, clima laboral y compromiso organizacional son las que
presentan una correlacion directa positiva y por ende un mayor impacto sobre nuestra
variable de satisfaccion laboral; mientras que el desafio laboral y los aspectos socio-
demograficos no impactan en gran medida la variable estudiada. Se concluye de los
resultados obtenidos que, los estudiantes con un grado de preparacion de Maestria
buscan principalmente en sus actividades laborales que se presenten sueldos
adecuados a su preparacion, que se cuenten con las condiciones fisicas adecuadas
para desarrollar sus tareas, contar con comparfieros y superiores que brinden la
posibilidad de desarrollarse en un ambiente sano de trabajo y de relaciones humanas y
por ualtimo que los individuos se identifiquen plenamente con los objetivos
organizacionales y los hagan suyos; para sentirse plenamente identificados vy

comprometidos con la organizacion.
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ABSTRACT

Model Based Job Satisfaction Variables proposed by S. Robbins (2004), this study
analyzed which of these variables were those that had the greatest impact on job
satisfaction of students of MBA from the School of Accounting and Administrative
Sciences of the University Michoacana of San Nicolas of Hidalgo enrolled in the cycle
school in October 2012-January 2013. To get the instrument was applied with 74
questions, with a reliability of 0.970 in that instrument, to a sample of 127 students,
representing 95% of total Universe reliability and 5% error, on different variables that
had greater impact on their job satisfaction in different centers of student work. The
results show that the investigated variables, those relating to comprehensive systems of
remuneration, working conditions, working environment and organizational commitment
are those with positive direct correlation and therefore a greater impact on our variable
of job satisfaction, while the labor challenge and socio demographic not impact greatly
variable studied. It is concluded from the results that students with a Master's degree of
preparation mainly seek in their work to be presented to their preparation adequate
salaries, which have suitable conditions to perform their tasks, peers and superiors have
that offer the possibility of developing into a healthy work environment and human
relationships and finally that individuals are fully committed to organizational goals and

take ownership, to feel fully identified and committed to the organization.
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INTRODUCCION

Existe acuerdo entre destacados empresarios de éxito y reconocidos estudiosos de la
gestion empresarial, en que la ventaja competitiva de las empresas en este siglo XXI
que apenas ha comenzado no radicara en los recursos naturales, ni en especifico en los
recursos energéticos, no radicara en los recursos financieros, y no radicard ni tan
siguiera en la tecnologia: "la ventaja competitiva basica de las empresas este siglo
radicara en el nivel de preparacion y de gestion de los recursos humanos". Dentro de la
gestion de los recursos humanos, uno de los principales temas hacia donde se han de
encaminar las organizaciones, es la satisfaccion laboral de la fuerza de trabajo, la cual

conlleva a tener un trabajador mucho mas eficiente y eficaz.

La satisfaccion laboral es de vital importancia para el buen funcionamiento de los
recursos humanos en la empresa. El estudio de la satisfaccién laboral es sin duda
alguna de gran interés, pues indica la habilidad de la empresa para satisfacer las
necesidades de los trabajadores. En los dltimos afos, la satisfaccion laboral, por su
importancia constituye un resultado organizacional, un indicador que expresa el grado
de eficiencia, eficacia y efectividad alcanzado por la empresa, permitiendo incluso, que
de su analisis se deriven politicas y se tomen decisiones. La medicion de la satisfacciéon
laboral es importante porque representa un sistema de diagnostico que permite conocer
la salud de la empresa, y gracias a eso, se obtienen resultados que pueden ayudar a
identificar los problemas de mayor preocupacion, las causas de descontento del

personal, los factores que aportan a la satisfaccion en general.

En el presente trabajo se abordara este tema, aunque teniendo en cuenta que el mismo
es un punto dentro del Comportamiento Organizacional, primeramente se trataran
algunas generalidades de esa disciplina, luego se enfocara el analisis hacia el tépico de
la motivacion por ser un elemento directamente relacionado con la satisfaccion laboral,
y finalmente se medira esta Ultima, cuéles son los factores que influyen en la

satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad
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de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas

de Hidalgo, de lo cual se hablara mas adelante en el desarrollo de la misma.

Como toda investigacion, partimos de un problema que se considera esta presente en
la entidad escogida y es el desconocimiento de los factores que afectan la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo. Por lo que el objeto de estudio de la misma es la satisfaccidén laboral de la
fuerza de trabajo y el objetivo general propuesto es diagnosticar, mediante la aplicacion
de un sistema de instrumentos y técnicas, las causas que inciden en el grado de

satisfaccion laboral de la fuerza de trabajo en la unidad antes citada.

La hipdtesis que se quiere defender consiste en que si se lleva cabo un diagndstico
mediante la aplicacion de un sistema de instrumentos y técnicas, entonces se podran
conocer las causas que inciden en el grado de satisfaccion laboral de los estudiantes de
la Maestria en Administracién de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas
de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo. De modo general, alrededor

de estas cuestiones giraran todos los elementos abordados en este trabajo.
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CAPITULO 1.- FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes Teoricos.

De acuerdo a Littleton (2001), todas las teorias aportan conocimiento y en ocasiones
ven los fendmenos que estudian desde angulos diferentes. Es por eso que se presenta
la evolucion cronolégica de los estudios sobre satisfaccion en el trabajo, para sentar la
base que da sustento a la realizacion de la investigacion. Mientras que para Alonso
Martin (2008), con el transcurso del tiempo la concepcion acerca del trabajo ha ido
adoptando interpretaciones diversas. Asi, en la sociedad griega el trabajo era
conceptualizado como algo despreciable, de menor categoria y, a la par, como un

indicador neto de bajo rango social de quien lo llevaba a cabo.

De ésta manera, durante gran parte del siglo XIX se fueron dando cambios progresivos
en la sociedad a raiz de la Revolucién Industrial, que logicamente incidieron en el
estudio de las condiciones de vida y trabajo. En los albores de la industrializacion
emergen las primeras organizaciones productivas, inicialmente compuestas por un
reducido grupo de obreros. El auge de las innovaciones técnicas dota a estas
organizaciones de los instrumentos y herramientas necesarias para elevar el nivel de

produccion.

Se inicia asi el proceso de mecanizacion y la estandarizacién en la elaboracion de
bienes, y la adaptacién de los obreros a las caracteristicas del puesto de trabajo, la
realizacion de tareas monotonas y repetitivas, baja cualificacion, etc. A ello va unido la
existencia de un mercado de trabajo caracterizado por el excedente de la mano de obra
y la necesidad imperiosa de alcanzar un puesto de trabajo como forma de vida. Estos
factores contribuyeron a la formacién de unas condiciones de vida y trabajo altamente

devastadoras para la clase obrera.

El fenbmeno de la industrializacion y sus consecuencias sociales fue objeto de

reflexion, reflejando en las diferentes publicaciones los condicionamientos socio-

Pagina 13



laborales a que estaban expuestos los trabajadores durante esta época. Entre las obras
mMas representativas que podemos citar se encuentran “los Manuscritos econémicos-
filosoficos” escritos por Karl Marx en 1844, donde hace una critica a las condiciones que
experimentan los trabajadores por los abusos cometidos por los empleadores. Son muy
graficas algunas citas en las que se pone se manifiesto el valor que Marx otorga a la
realizacion del trabajo y su incidencia en los trabajadores. De esta forma, “la
devaluacion del mundo humano aumenta en relacion directa con el incremento de valor
del mundo de las cosas. El trabajo no sélo crea bienes, también produce al trabajador

como una mercancia, y en la misma proporcién en que produce bienes.

El producto del trabajo es trabajo encarnado en un objeto y convertido en cosa fisica,
este producto es una objetivacion del trabajo. La realizacién del trabajo se manifiesta
hasta tal punto como invalidacion, que el trabajador es invalidado hasta morir de
hambre. La objetivacion constituye en tal medida una pérdida del objeto del que el
trabajador se ve privado de las cosas mas esenciales, no sélo de la vida sino también
del trabajo. El trabajo mismo se convierte en un objeto que se puede adquirir sélo
mediante el mayor esfuerzo y con interrupciones imprevisibles. La apropiaciéon del
objeto se manifiesta hasta tal punto como enajenante que cuanto mayor sea el numero
de objetos que produzca el trabajador menos puede poseer y mas cae bajo el dominio

de su producto, del capital” (Fromm, 1990).

En estas circunstancias el trabajo apenas llega a satisfacer las necesidades basicas de
los trabajadores. La obra de Marx viene a significar una denuncia ante la realidad vivida
en una época donde el exceso de la mano de obra permitia cometer tales abusos en
beneficio de los propietarios de los medios de produccién. En este contexto, la
preocupacion por las condiciones laborales esta ausente de todo planteamiento moral,
politico y social. EI fenomeno de la industrializacion progresivamente se va extendiendo
y con ello la vision mecanicista del hombre. Una de las consecuencias mas comunes de
esta época es la deslegitimacion del proceso de igualacion de todos los trabajadores en

su dimension laboral, lo cual desemboca en procesos de alienacion y miseria social,

Pagina 14



condiciones estas muy favorables para fomentar la oposicion entre las clases

trabajadoras y dirigentes.

Desde ésta concepciéon del trabajo, donde es considerado como una necesidad vital
para cubrir las necesidades mas basicas, no podemos hablar satisfacciéon en el
desempeiio del mismo. Mas bien hablamos de insatisfaccion, ya que la presencia de las
condicionantes, propias del proceso de la industrializacion, conducen a una situacion de
frustracion laboral. Asi, podemos entender la atribucion que hace Marx sobre la
externalidad del trabajo, en tanto que le impide su realizacibn como persona en el
desarrollo del mismo. Hasta el punto de llegar a afirmar que “el trabajador no se realiza
en su trabajo sino que se niega, experimentando una sensacion de malestar mas que
de bienestar, no desarrolla libremente sus energias mentales y fisicas sino que se
encuentra fisicamente exhausto y mentalmente abatido. El trabajador sélo se siente a

sus anchas, pues, en sus horas de ocio, mientras en el trabajo se siente incomodo.

Su trabajo no es voluntario sino impuesto, es un trabajo forzado. No es la satisfacciéon
de una necesidad, sino sélo un medio para satisfacer otras necesidades (...). El caracter
externo del trabajo se demuestra en el hecho de que no es un propio trabajo sino un
trabajo para otro, que en el trabajo no se pertenece a si mismo sino a otra persona
(Fromm, 1990).

Grafico 1. Analisis de Marx sobre el trabajo.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de FROMM, E. (1990) Marx y su concepto del hombre. Manuscritos econémico-
filosoficos. México. Fondo de Cultura Econdmica (Primera edicién en inglés 1961. Frederick Ungar Publishing Co.

Nueva York).
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Marx analiza la division del trabajo desde un enfoque distinto a los economistas como
es el caso de Adam Smith donde para él la division del trabajo fue el mejor mecanismo
para aumentar la productividad y rendimiento de los trabajadores. Por el contrario, Marx
sostiene que la organizacion de la produccién mediante la especializacion de las tareas

tiene unos efectos devastadores en los trabajadores.

En este sentido, en abril de 1880, llevado por un deseo de contrastar empiricamente las
nociones tedricas conceptualizadas en afios anteriores, se publico en la “Revue
Socialisté” un cuestionario dirigido a todas las sociedades obreras, a los grupos
democraticos, etc. Se distribuyeron mas de 25.000 ejemplares, con la finalidad de llegar
a delimitar, con alto grado de objetividad, las condiciones objetivas de trabajo en los
distintos grupos obreros y la polémica existente entre ellos. Por este motivo, divide el
cuestionario en varios apartados; el primero se refiere a las condiciones de trabajo y
empleo, el segundo a los horarios de trabajo y de tiempo libre, el tercero a las
condiciones del contrato de trabajo, los salarios y coste de la vida segun el salario
recibido, y el cuarto a la lucha de la clase obrera por la mejora de sus condiciones
(Marx, 1968).

Para la consecucion del estudio “exhorta a los obreros de la ciudad y del campo a
contestar las preguntas del cuestionario, porque solo ellos pueden describir con pleno
conocimiento de causa los males que soportan” (Marx, 1968). En el horizonte laboral de
los productores de las grandes fabricas sélo adquiere relevancia la consecucion de
mayores cuotas de produccién. En este sentido, es una época donde lo Unico que
importa es la creacion del éxito y la riqueza, ésta competitividad en el seno de las
industrias se hacia a expensas de un trato en ocasiones injusto de los trabajadores, “la
clave de la situacion en que se encuentran los obreros se debe, segun Engels, a la
competencia, primero es s6lo competencia de burgueses entre si, pero a continuaciéon

pasa a los trabajadores.
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La competencia entre los burgueses tiene como fruto la disminucion del salario de los
obreros, estableciéndose asi mismo el "'minimum” de estipendio. Pero los asalariados, a
su vez, para poder sobrevivir, no tienen mas remedio que prestarse el juego de los
burgueses, y asi, por ejemplo, los tejedores mecanicos compiten con los tejedores
manuales, el tejedor desocupado o mal pagado, contra el que tiene empleo o esta mejor

retribuido, tratando de suplantarlo (Busca, 1979).

En la obra “La condicion de la clase obrera en Inglaterra” de Engels, escrita en el afio
1845, se analizan aspectos como la propiedad de los medios de produccion, la
alienacion en el trabajo, la adaptacion del trabajador a las condiciones del trabajo y su
identificacion con él. Y para ello acomete una serie de investigaciones empiricas
empleando una metodologia basada en la observacion directa de las condiciones de
vida y trabajo, realizacion de entrevistas, examen de documentos, etc., centradas mas
en las condiciones de vida fuera del lugar de trabajo que en las propias condiciones en

que lo desempenia.

Posteriormente, Max Weber investigé las concepciones sociales de la industria, desde
otro enfoque. Llevado por el deseo de comprobacion de los hechos que permita
descubrir sus causas, Max Weber desarrolla en su obra “introducciéon metddica a las
encuestas de la Union para una Politica Social sobre la seleccion y adaptacion” una
serie de investigaciones con una incidencia mayor en la tendencia “social cientifica” que
en la “social politica” (Dahrendorf, 1971 ). En esta misma obra explica que “no se trata
de cdmo se deben juzgar las condiciones sociales en la gran industria, sino Unica y
exclusivamente de la comprobacion concreta y objetiva de hechos y de la averiguacion
de sus causas, radicadas en las condiciones de existencia de la gran industria y en la
peculiaridad de sus trabajadores” (Dahrendorf, 1971 ), y de esta forma poder encontrar
las relaciones entre la satisfaccion del trabajo y la productividad y la formacion de

grupos entre trabajadores.

Los estudios se realizaron a partir de los resultados obtenidos en los que se interrogaba

a los trabajadores abordando la siguiente cuestion: “¢Qué clase de individuos acufia la
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gran industria moderna en virtud de su peculiaridad inmanente y qué destino profesional
les depara?”. Entre las consecuencias que se extrajeron, gran parte de ellas se refieren
al contenido del puesto de trabajo, en la que la vertebracion exhaustiva que promueve
la sociedad industrial se traduce en una pérdida de habilidades y capacitacion del
trabajador y un empeoramiento de los niveles de status alcanzados en la sociedad

anterior.

El trabajador toma conciencia de todo ello y surge la necesidad en el seno de cada una
de las industrias de convertir el trabajo en una actividad mas atractiva. La diferencia
entre la realidad social y la situacion ideal a la que aspiran produce una ruptura entre la
existencia y la conciencia a la hora de enfocar el trabajo, originado por la imposibilidad
gue ofrecen las condiciones de produccién. Esto hace que el trabajo como actividad
vital motivante desaparezca, y se inicie un proceso de separacion del trabajo del resto
de actividades que realiza el trabajador. En el sentido de una pérdida del control sobre
la realizacion del mismo y, como sefiala Marx, aparecen manifestaciones subjetivas en

términos de insatisfaccion (Marx, 1968).

Las investigaciones iniciales sobre Sociologia Industrial se redujeron a los cambios
producidos en la sociedad por las empresas manufactureras y las industrias
productoras de bienes de consumo. Otros sectores como la agricultura, la
administracion, etc., causaron un impacto menor en la sociedad. Conforme avanza el
siglo XX el objeto de estudio de la Sociologia Industrial empieza también a abarcar la
oferta de toda clase de servicios. Es en este punto cuando la Sociologia Industrial se va
identificando con la Sociologia de la Empresa. Podemos empezar a hablar entonces de
una distincién “micro macro” en el ambito del trabajo (Fernandez Enguita, 1998).

La division del trabajo preside el paso de la produccion artesanal a la manufactura, y
aunque la maquina toma el protagonismo en la fabrica, la parcelacion de las tareas
sigue siendo previa a la introduccion de ésta y el principio que la rige es el que va a dar
lugar a la medicién de tiempo y movimientos que comienza con el (Navarro & eds,
1987).
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1.1.1. Escuela de la organizacion cientifica del trabajo y los tedricos de la organizaciéon formal.

Se remonta a principios del siglo XX y su maximo exponente es Frederick Taylor. Desde
sus inicios identifica la causa de ineficiencia de las organizaciones con el
comportamiento indolente de los trabajadores, su tendencia natural les lleva a trabajar
lo menos que puedan, a lo que llama “holgazaneria sistematica”. Se concibe al individuo
como una maquina humana a la que hay que sacarle el maximo rendimiento. Partiendo
de esta filosofia, se estructura todo un sistema de organizacion del trabajo a través del
estudio cientifico de esté y fijando la funcién principal de los directivos en guiar a los

obreros sobre como, donde, cuando y en qué condiciones deben realizar el trabajo.

Para Taylor (1911), los individuos se mueven por el sencillo esquema de estimulo —
respuesta (fundamentalmente de orientacion econdémica). EI hombre es concebido
como “Homo economicus” cuya motivacion fundamental era de caracter economico. La
anica motivacion que tienen en el trabajo es la econdmica tanto para los empleados
como para los directivos. La satisfaccion laboral estara basada en el nivel de
remuneracion, esta es la principal variable sobre la que gira todo el estudio de la

satisfaccion.

En el horizonte subyace la conviccion de que “la prosperidad del empresario no es
posible a largo plazo a menos que vaya acompaifada por la prosperidad del empleado y
viceversa; es posible dar al trabajador lo que mas desea —salario elevado- y al
empresario lo que mas le interesa -un bajo coste de produccion- “(Taylor F. W., 1967); y

para conseguir este bajo coste los empleados han de estar suficientemente motivados.

Esto se consigue adecuandolo a un salario que el trabajador considere justo. Taylor
realiza un planteamiento sencillo de la postura de ambos agentes con respecto a la
variable remuneraciéon. Esta visidon ingenua en la que no previene algunas posibles
situaciones de conflictividad, sera criticada por autores posteriores, pues en realidad su
principal preocupacion es el aumento del rendimiento, mas que aumentar la satisfaccion

en el ejercicio del trabajo. Las ideas centrales de esta escuela permanecen
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aproximadamente hasta los afios treinta del siglo XX. Para los tayloristas, las
organizaciones deben estandarizar, especializar y jerarquizar tareas; se propone el
pago por pieza, la disminucion de lotes y otros procesos de trabajo estimulantes que no
aumentan directamente la produccién pero si de forma indirecta por su posible

repercusion en la satisfaccién laboral.

La evolucion posterior de los planteamientos de Taylor los llevd a cabo el industrial
Henri Fayol, donde él y sus seguidores procuraron racionalizar la administraciéon de
personas poniendo el acento mas en las personas que en los puestos de trabajo. Bajo
este prisma crece la preocupacion por los individuos, dejando de lado la vision
mecanicista, para contar mas con las capacidades humanas, relativas a la unidad de
mando y de excepcion, la jerarquia y la superficie de control como principios basicos del
management cientifico. No obstante, los tedricos de la organizacion formal siguen
considerando al trabajador como un elemento eminentemente pasivo movido por

incentivos de caracter econdémico esencialmente.

Ante la denuncia social marxista y los planteamientos metodolégicos para solucionar el
problema del descontento de los obreros por parte de Weber, las aportaciones de
Taylor se enmarcan en una visibn meramente instrumentalista del obrero y sus
condiciones de trabajo. Sus investigaciones estan influenciadas por la necesidad de
alcanzar el beneficio econdmico de la organizacibn aumentando la productividad

individual.

La audacia en la fundamentacién de sus teorias ha contribuido a la formacion de la
primera escuela que analiza la problemética del trabajo humano en las organizaciones,
conocida como escuela de la direccion cientifica o “Scientific Management (Taylor F.
W., 1967).Desde sus inicios sefiala que la causa de ineficiencia de las organizaciones
tiene su fundamento en el comportamiento indolente de los trabajadores, su tendencia

natural le lleva a trabajar lo menos que pueda.
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Taylor concibe al individuo como un ser pasivo sin capacidad para decidir y actuar,
identifica a la persona con una maquina humana a la que hay que sacarle el maximo
rendimiento. Como sefiala Garmendia y Parra Luna (1993) “la Organizacion Cientifica
del Trabajo se presenta como un estilo de -direccién cientifica- en cuanto alternativa
superadora de la clasica —direccion por iniciativa o incentivo-. Dice luchar con éxito
frente a la —holganza natural- del personal y la lamada —holganza sistematica- o lentitud

calculada frente a los planes de direccion” (Garmendia & Parra, 1993).

A ello se une que “la ciencia que rige cada obrero es tan complicada que el obrero mas
competente es incapaz, ya sea por ignorancia o insuficiente capacidad mental, de
comprender plenamente esta ciencia sin la guia y ayuda de sus jefes).” (Taylor F. W.,
1967). Partiendo de un supuesto de racionalidad econdémica, se estructura todo un
sistema de organizacion del trabajo encomendado a personas que puedan disefiar un
estudio cientifico. La funcion de estas personas consiste en elaborar las directrices para
guiar a los obreros sobre cémo, dénde, cuando y en qué condiciones deben realizar el

trabajo.

Grafico 2. Concepto del trabajador en la Escuela Cientifica.

_>.

Fuente. Elaboracion propia a partir de TAYLOR, F.W. (1967) Principies of Scientific Management, Norton, New York.

Por otra parte, otro factor de motivacion se concreta en la organizacion cientifica del

trabajo, segun la division de funciones, tiempos y movimientos, “esto le proporciona una
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medida precisa, que le permitirA medir durante el dia su propio progreso, y cuyo
cumplimiento le proporcionara la mayor satisfaccion” (Taylor F. W., 1967). El trabajador
que se orienta segun estas pautas se siente satisfecho e integrado en la empresa
(Gulick & Urwick, 1973). Este planteamiento reduccionista del trabajo despoja al
trabajador de sus destrezas, los trabajadores dejan de ser responsables de las
innovaciones tecnoldgicas, ahora realizan un trabajo maquinal para el que no es

necesario aplicar las cualidades intelectivas.

El Taylorismo busca eficacia y rapidez mas que satisfaccion en el trabajo, se desea un
incremento de la produccion a toda costa. Se reducen los tiempos de formacién, esto
desemboca en una descualificacion de los empleos y una estandarizacion de los
puestos de trabajo, esto dificulta en gran medida su intercambio. El resultado es un
trabajo basado en operaciones repetitivas que produce fatiga, cansancio e
insatisfaccion en los trabajadores origen de conductas reactivas como el absentismo,

conflictividad, etc.

Se produce también una separacion entre las actividades de concepcion y ejecucion.
Esta labor gratificante de la investigacion pasa a manos de los ingenieros que disefian
procesos de trabajo para ahorrar el mayor tiempo posible alcanzando un 6ptimo
rendimiento. Para motivar a los individuos propone apelar exclusivamente a la ambicién
personal del trabajador, ya que afirma ser el Unico motivador del comportamiento, de
esta forma sera el sistema de remuneracion el Unico factor a tener en cuenta (Navarro &
eds, 1987).

El planteamiento psicologico del hombre que propone el taylorismo es muy simplificado,
el operario mercancia, como simples engranajes de una maquina. No se considera al
hombre en sus relaciones con los otros trabajadores, y menos aun la influencia de los
grupos y mas en general de la sociedad en su totalidad (Crozier, 1974). “Al considerar
al trabajador individual como unidad principal de analisis, se adopta una perspectiva tan
estrecha que es practicamente imposible abandonar el modelo mecanicista” (Mouzelis,

1978). Las investigaciones de Taylor desembocaron en una corriente sociolégica
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utilitarista, donde los individuos se mueven por el mero interés no concibiendo otra
forma de actuacion de la conducta humana. Esta reduccion de la motivacion en el
trabajo a los parametros exclusivos de la eficiencia conlleva unos planteamientos

reduccionistas de la motivacion y satisfaccion en el trabajo.

Taylor intentd racionalizar la ejecucion de tareas, los Teoricos de la Organizacion
Formal (Fayol y seguidores) procuran racionalizar la administracion de personas
poniendo el acento mas en las personas que en los puestos de trabajo (Fayol, 1916).
Para ello, divide las actividades de toda organizacion industrial en seis grupos (técnicos,
comercial, financiero, de seguridad, contable y administrativo). A esta Ultima

corresponde las funciones de control, mando, planificacién y coordinacion.

En este sentido propone que el aspecto mas importante para un trabajador corresponde
a los conocimientos técnicos necesarios para desempefar el puesto. Conforme uno
asciende en la escala jerarquica se hacen mas necesarias las habilidades
administrativas (Fayol, 1916). Crece la preocupacion por los individuos, dejando de lado
la visibn mecanicista, para contar mas con las capacidades humanas, relativas a la
unidad de mando y de excepcion, la jerarquia y la superficie de control como principios

basicos, del management cientifico.

A pesar del paso dado por los tedricos de la organizacion formal el trabajador sigue
siendo concebido como un elemento eminentemente pasivo movido por incentivos de
caracter economico esencialmente. Con todo ello, es necesario resaltar la debilidad de
los planteamientos tayloristas y fayolistas en cuanto a la concepcién psicolégica del
hombre y la escasa referencia a la concepciéon socioldgica. En ellos el hombre es
concebido como un ente racional pasivo, “estamos ante la concepcion del ‘homo
economicus’, teniendo la mirada puesta en individuos aislados manejados por unos
estimulos determinados. Hay una tendencia a considerar al empleado como un
individuo inerte, que es mas una constante que una variable del sistema” (March &
Simon, 1987).
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Los tedricos de la organizacion formal no se plantean otras aspiraciones que la
“busqueda de una mayor productividad, al mismo tiempo no se refleja una preocupacion
por el lado humano del individuo. Desde la 6ptica motivacional es poco real el intento de
motivacion de los empleados. Estamos, pues, ante unas suposiciones de motivaciones
muy pobres” (March & Simon, 1987), ya que se intenta motivar al trabajador sin tener en
cuenta las caracteristicas de la persona. Mas que desarrollarlo como persona lo reduce
a un comportamiento donde tan solo se pone en juego el estimulo-respuesta y no su
capacidad. De este modo, se empez6 a considerar el Taylorismo como la “anti
sociologia industrial” (Martin, 1997), por el desinterés hacia los aspectos personales y

sociales del trabajador.

1.1.2. Escuela de relaciones humanas o del comportamiento humano.

Las reacciones negativas de los trabajadores frente al taylorismo y los resultados
mediocres en su aplicacion, asi como los principios para la seleccion cientifica de los
trabajadores, generaron el desarrollo de la psicologia industrial. El puente de union
entre los estudios economicistas de la empresa y la sociologia industrial se inicia
gracias a los experimentos de Hawthorne, superando el enfoque meramente psicoldgico
para terminar introduciendo nociones referentes al grupo y a las relaciones sociales de
los empleados (grupo informal, satisfaccion en el trabajo, incentivos sociales, etc.).
Nacio6 asi la escuela del comportamiento humano, conocida también como la escuela de
las relaciones humanas, misma que otorga mayor importancia al hombre, al hacer de la
conducta de éste el punto focal de la accién administrativa. Cambiando la idea que se

tenia del Homo economicus por un nuevo concepto “Homo social”. (Slideshare, 2009)

Asi los estudios en Hawthorne por Elton Mayo (1933) ; contribuyen a una vision mas
humanizada de la organizacion, donde la fuente de la motivacion esta en las relaciones
sociales, por dos motivos: porque el trabajo en una organizacion es una actividad social,
de forma que obreros, empleados y directores no son una coleccién de individuos
aislados que acuden a realizar una tarea independiente a cambio de una recompensa,

sino que participan conjuntamente en una tarea colectiva; y en segundo lugar, porque
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existen en el trabajo los grupos informales, cuya existencia y actividad es independiente

de la organizacion econémica planteada.

En el experimento de Hawthorne, el cambio de actitud se produjo a raiz de un cambio
en la relacion social en el trabajo al protagonizar un experimento, e influyé mas que las
modificaciones que se hicieron en condiciones de trabajo. Todo ello motivé que las
trabajadoras al sentirse observadas se sintieran importantes, la interaccién social con
ellas formaron la conciencia de grupo en un clima de confianza (Veciana, 1971). Esta
investigacién sobre la dindmica de grupos, por encima del estudio de las actitudes
individuales, llega a la conclusion de que en el manejo y control de la producciéon por

parte de los empleados son estos los que fijan un rendimiento medio en el grupo.

Por tanto la insatisfaccion laboral procede del trato deshumanizado en el seno de la
organizacion, haciendo extensibles estos sentimientos al resto de las actividades que
realiza el trabajador. El trabajo pasa a ser considerado una actividad de grupo que
influye tanto en la motivacion como en la productividad de cada individuo, donde las
exigencias sociales condicionan las actitudes individuales. La conducta se analiza
dentro de un contexto grupal en el que se exigen determinados comportamientos para

producir unas determinadas metas prefijadas individualmente.

Como ha sefialado Etzioni (1979), para la Organizacion Cientifica del Trabajo, “el
trabajador eficiente es el mas satisfecho”, mientras que para la Escuela de las
Relaciones Humanas, “el trabajador mas satisfecho es el mas eficiente” (Etzioni, 1979).
Esta escuela deja a un lado el planteamiento psicolégico para adentrarse en la
psicologia social. Esto hara que incoen algunos motivadores que se adaptan mas a la
realidad del empleado. De todas las maneras, la finalidad de estos estudios no se
centra en procurar una satisfaccion mayor de los trabajadores sino en aumentar la

productividad, al igual que las corrientes anteriores.
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Las medidas concretas que sugieren son:

1) Un estilo de direccion participativo que permita a los trabajadores la participacion en
la toma de decisiones.

2) Una mejora en las comunicaciones.

3) Fomento de los grupos informales para satisfacer las necesidades de seguridad y
afiliacion de los trabajadores.

4) La creacién de los “oyentes cualificados”, cuya mision es escuchar a los trabajadores
para dar a los mismos una posibilidad de expresar sus tensiones personales,
depurarlas y conseguir una mayor y mas rapida adaptaciéon a la empresa (Klilsber,
1982).

De esta forma se concibe un nuevo modelo de satisfaccion en el trabajo, donde se le da
mayor importancia a las propiedades psicosociales de los trabajadores. Por tanto, la
satisfaccion deja de ser un problema esencialmente econdmico y entran en juego otras
dimensiones del trabajador: rendimiento, sentido de pertenencia, identidad, etc. Si
tomamos como base las caracteristicas humanas del trabajador podemos decir que en
el transcurso de estas teorias hay un avance en la calidad de los motivadores, y en la

satisfaccion laboral.

AUln asi, esta escuela parece ignorar el conflicto dentro de la organizacion. Segun Mayo
es necesario en el trabajo evitar situaciones de conflicto entre los trabajadores que
reducen la eficacia, y promover las relaciones de cooperacion (Mayo E. , 1972). Fijando
asi unicamente el punto de mira en la necesidad de cooperacion, identificacion con los
objetivos de la empresa y entender a la organizacion como una familia. Los directivos
tendrian que crear un ambiente en el seno de la organizacion para que los trabajadores

pudieran desarrollar esos deseos de cooperacion.

Entre las principales criticas realizadas a los resultados obtenidos sefiala la falta de
apoyo empirico suficiente de las conclusiones obtenidas, pues los grupos observados

eran reducidos y, por tanto, poco representativos, de forma que en términos generales,
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no se puede asegurar gue la motivacion econdmica tuviera escaso interés en los
trabajadores y menos aldn que tuviera tanta importancia la supervision participativa,
evidenciando asi un matiz romanticista, poco aplicable a la realidad del funcionamiento
de una organizacion (Carey, 1967), poniendo especial énfasis en llevarse bien con los
comparnieros, el papel de las emociones en las relaciones humanas, etc., donde el

autointerés econdémico constituye mas una excepcion que una regla.

También desde el lado de la gerencia, las teorias de Mayo han sido severamente
criticadas, diferenciando dos aspectos que han llegado a confundirse en la exposicién
de aquellas teorias: de un lado, las relaciones sociales entre los empleados, y de otro,
el rendimiento obtenido. Sin embargo, los estudios de Hawthorne han abierto una nueva
corriente de analisis del efecto de las actitudes del empleado sobre su conducta y su
satisfaccion. Por tanto, se concibe un nuevo modelo de satisfaccién en el trabajo donde
se le da mayor importancia a las propiedades psicosociales de los trabajadores. Asi,
segun Robbins (2004), si tomamos como base las caracteristicas humanas del
trabajador, podemos decir que en el transcurso de esta Escuela hay un avance en la
calidad de los motivadores y en la satisfaccién laboral.

1.1.3. Escuela del desarrollo organizacional.

Nace a finales de los cincuenta del siglo pasado con el estudio de (Herzberg, Mausner,
& Snyderman (1959), sobre las dos clases de necesidades presentadas por los
individuos (necesidades higiénicas y necesidades motivadoras), que se satisfacen
mediante diferente tipo de recompensas. (Lévy Leboyer, 2003). Surgi6 como un
complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organizacion, y del ambiente,

orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades.

1.1.4. Neo-humano relacionismo, del comportamiento organizacional o behaviorista

Llamado asi porque da un nuevo enfoque a las relaciones humanas en la empresa; se
inicia en 1940 y considera que la administracion debe adaptarse a las necesidades de

los individuos que integran la empresa y que este enfoque no puede ser casual sino que
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debe fundamentarse en estudios psicolégicos del individuo, sus motivaciones y
necesidades, ya que el factor humano resulta determinante en la empresa. Sus
principales exponentes son Abraham Maslow, Herzberg, Douglas Mc Gregor y Renis
Likert.

El principal representante es Douglas Mc Gregor, quien a partir de un analisis
comparativo de las formas tradicionales de direccién de empresas, llega a la conclusion
de la importancia que tienen el hombre, sus aspiraciones y sus necesidades (fisicas,
psicologicas y sociales) dentro de la organizacion; interpreta estas necesidades y las
correlaciona con las de la empresa a traveés de la participacion activa del trabajador en

la fijacion de los objetivos concretos de la organizacion. (Slideshare, 2009)

A partir de aqui aparecen diversas teorias que se generan sobre los factores que
influian en el trabajo del factor humano en las organizaciones, centrandose
principalmente en la motivacion humana; entre las cuales podemos mencionar como
principales a las siguientes: Teoria de jerarquia de necesidades (Abraham Maslow),
Teoria X, y (Douglas Mcgregor), Teoria de la motivacion-higiene (Frederick Herzberg),
Teoria E.R.C. (Clayton Alderfer), Teoria de las necesidades secundarias (David
Mcclelland), Teoria de las expectativas (v. Vroomy y Porter), Teoria de la equidad
(Adams), Teoria del establecimiento de metas (edwin locke), entre muchas otras.
(Romero Pernalete, 2005).

1.1.5. Escuela de la teoria z o escuela japonesa

En adicion las Teoria X y Teoria Y, aparece un nuevo estilo y teoria de la
Administracion Japonesa que se ha vuelto popular. La cual asume que el trabajo es
natural y debe ser una fuente de satisfaccion incentivando las necesidades psicoldgicas
del hombre, se enfoca en incrementar la apropiacion y amor del empleado por la
compainiia, por medio de un trabajo de por vida, con gran énfasis en el bienestar del
empleado, tanto dentro como fuera de su trabajo. De acuerdo al Dr. William Ouchi, su
principal defensor, tiende a promover los empleos fijos, la alta productividad y alta
satisfaccion y moral en los empleados. (Slideshare, 2009).
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Se basa, entre otros, en los siguientes valores (Managershelp, 2009):

e CONFIANZA: En la empresa Z se entiende que la gente se va a comportar
correctamente, es decir, se promueve la confianza en el personal, se piensa que
la gente va a producir y por lo tanto, los controles no son tan exigentes: se
promueve el autocontrol entre los trabajadores. El resultado es que el trabajador
se comporta de acuerdo a lo que se espera de él. Si tenemos confianza en la

gente (“tu eres bueno”) la persona tiende a comportarse correctamente.

e INTIMIDAD: La concepcion HOLISTA (del griego “HOLOS”: que lo abarca todo)
de las empresas Z abarca al ser humano en su totalidad en lugar de considerarlo
s6lo como trabajador de la empresa. Los empleados de cualquier nivel tratan a
sus semejantes como verdaderos seres humanos. No se despersonaliza a nadie.
El autoritarismo es poco factible. La relacion empleado—jefe debe ser total:
abarcar a toda la persona y no restringirse a una mera relacion funcional. La
relacion debe ser INTIMA. El jefe se preocupa por su empleado: por conocer su
situacion, sus alegrias, sus angustias, triunfos, ansiedades, etc. Y darle apoyo

afectivo y sicolégico.

e SUTILEZA: EI trato de los jefes con los empleados debe adecuarse a cada
empleado en particular. Todas las personas se diferencian entre si y por lo tanto
cada individuo necesita un trato especifico. (Hay seis mil millones de seres
humanos en nuestro planeta y ninguno tiene huellas digitales iguales a otro.
Como podemos concluir, desde décadas pasadas la administracion de grandes
industrias solo se interesaba en la productividad y la utilidad, pero a través de los
afios su interés por el individuo y las relaciones humanas provocaron que
diversos investigadores  dedicaran sus estudios a buscar los factores
condicionantes de la satisfaccién laboral de los trabajadores.
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1.2. Situacion Problematica

Reservemos el término problema para designar una situacion, planteada con finalidad
educativa, que propone una cuestion matematica cuyo meétodo de solucién no es
inmediatamente accesible al que intenta resolverla, porque no dispone de un algoritmo
gue relacione los datos y la incégnita o de un proceso que identifique automaticamente
los datos con la conclusién, y por lo tanto debera buscar, investigar, establecer
relaciones, implicar sus afectos, etc. para afrontar una situacion nueva (Vila & Callejo,
2004). A partir del anterior concepto, definiremos la situacion problematica de nuestra

investigacion.

1.2.1. Situacion Internacional.

En la actualidad no existe una definicion unanimemente aceptada sobre el concepto de
satisfaccion laboral. Una serie de definiciones hacen referencia a la satisfaccion laboral
como estado emocional, sentimientos o respuestas afectivas (Locke, 1976; Price y
Mueller, 1986), mientras que otro grupo de autores consideran que la satisfaccion va
mas alla de las emociones y la conciben como una actitud general ante el trabajo (Beer,
1964; Harpaz, 1983; Peird, 1984; Bravo, 1992) citado en (Bernat Jiménez, Izquierdo
Doyaguez, & Jiménez Bajo, 2009)

Hegney, Plank y Parker (2006), aluden que “la satisfaccion laboral en el area de trabajo
es ampliamente determinada por la interaccion entre el personal y las caracteristicas del
ambiente” (Abrajan, 2012). Segun Locke (1976), la satisfaccion laboral "es el resultado
de la apreciacion que cada individuo hace de su trabajo que le permite alcanzar o
admitir el conocimiento de la importancia de los valores en el trabajo, siendo estos
valores congruentes o de ayuda para satisfacer sus necesidades basicas, pudiendo ser
éstas necesidades fisicas 0 necesidades psicolédgicas".

Siendo que el trabajo es parte de la vida misma, es imprescindible analizar las
percepcion que el individuo tiene por la actividad a la que dedica por lo menos tres

cuartas partes de su dia y por consiguiente, una gran parte de su existencia. (Hoil Chan,
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2008). Segun Weinert (1987) “el trabajo representa la actividad individual mas intensa,
temporalmente mas amplia y fisica, cognitiva y emocionalmente mas exigente e

influyente de la vida persona. (Astor, 2008).

La union europea ha llamado la atencién de los estados miembros sobre la importancia
de mejorar la calidad en el trabajo enfatizandolo para promover la inclusién social y el
empleo. Un creciente numero de paises europeos han comenzado recientemente a
construir indices de satisfaccion de sus empleados con cuestionarios relativamente

estandarizados. (Artacho Ruiz, J, & Sanchez Cafiizares, 2008).

El european community household panel (ECHP) y el international social survey
program (ISSP), que son programas de colaboracion llevados a cabo por un grupo de
institutos de investigacion de distintos paises, en 1997 hizo el “work orientations” sobre
los atributos de los empleos en Europa. En el afio 2001, el ISSP realiz6 un estudio

sobre la satisfaccion laboral en las 10 mayores potencias econdémicas mundiales.

A la vista de los resultados cabe destacar varios aspectos: las economias asiaticas
(Japon y China) han experimentado una evolucién ascendente en sus niveles de
satisfaccion, aun cuando Japdén continla mostrando el porcentaje mas bajo con una
diferencia ampliamente significativa. También el Reino Unido, Estados Unidos y Canada
muestran una ascension continuada en los niveles de satisfaccion aun cuando existen
diferencias importantes entre los tres paises, siendo la economia europea la que

experimenta un porcentaje inferior comparativamente.

El resto de paises europeos (Italia, Alemania y Espafia) muestran altibajos en su
percepcion de la satisfaccion en el empleo, a excepcidon de Francia donde el nivel ha ido
cayendo progresivamente, pese a que en 2005 segun los datos del Euro barémetro, el
porcentaje de satisfechos aumenté. (Artacho Ruiz, J, & Sanchez Cafizares, 2008). Los
ultimos datos disponibles sobre estudios de satisfaccion laboral en paises de la UE
(Union Europea), proceden del european survey on working condition (ESWC),

realizado por la european foundation for the improvement of living and working
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conditions” en el afilo 2005 a un total de 30,000 trabajadores de los 25 estados

miembros.

En estos estudios se manifiesta que en general los paises europeos muestran altos
niveles de satisfaccion con sus trabajos (80%), siendo Dinamarca quien se posiciona en
el nimero uno siguiéndole Reino Unido y Austria. Y por debajo de la media se encontro
a paises como Finlandia, Francia y paises mediterraneos. Y quedando como los mas
bajos indices Espafia. Datos recientes elaborados por The Conference Borrad en
Estados Unidos muestran una sucesiva reduccion en los niveles de satisfaccion laboral
hasta situarse en alrededor de un 50 por ciento de empleados satisfechos en 2005
frente al 58,6 por ciento de 1995.

Los grupos mas insatisfechos vienen representados por los trabajadores entre 35 y 44
afos, con ingresos comprendidos entre 25.000 y 35.000 délares anuales pese a que la
satisfaccion ha decrecido en todos los grupos de edad e ingresos. El grupo que
presenta mayor nivel de satisfaccion corresponde a los trabajadores de edad e ingresos
mas altos. La razon para este decrecimiento puede deberse a los cambios tecnoldgicos,
las exigencias de productividad y las transformaciones en las expectativas sobre la
relacion vida/trabajo, que han originado un estrés creciente en los empleados

norteamericanos.

La encuesta también ha detectado un descontento con los planes de pensiones y salud
de las compafias, asi como con las politicas de promocion. Los factores de mayor
satisfaccion se encuentran en las relaciones con los compafieros. Tres paises
sudamericanos (Chile, Argentina y Brasil) y dos del este europeo (Hungria y Ucrania)
han sido objeto del estudio realizado por la International Labor Organization (ILO) en
2000 y 2001 a través del People's Security Survey, los resultados muestran como la
satisfaccion laboral tiende a ser alta tanto en los paises iberoamericanos como en las
economias de transicién europeas. Chile presenta el nivel mas alto de satisfaccion y

Ucrania el mas bajo.
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1.2.2. Situacion Nacional.

La tradicién laboral en México ha sido que el hacendado, duefio y sefior de todo,
albergaba en si mismo todo el poder y todo el saber. Los trabajadores debian obedecer
y cumplir las 6rdenes; a cambio recibian proteccion, casa y hasta podian utilizar un
pedazo de tierra para cultivar y tener sus propios animales. Esta forma de relacion
duefio-trabajador conformo la cultura del poderoso-generoso y del poderoso-explotador,
al cual habia que respetar so pena de ser expulsado de la hacienda, lo que equivalia a
guedar en el desamparo, el trabajador y su familia. De aqui la conducta de quedar bien
con él de arriba (gobernante, empresario, jefe, politico, profesor y maestro) y la de éste
de manipular, aprovechar y mantener la relacion de dependencia. El que no esta con el
patrén esta contra él. No se aceptan las divergencias. Se le considera rebelde y merece
ser castigado. (Rodriguez Estrada & Patricia, 2007)

Con estos antecedentes, unidos al bajo concepto que tenemos los mexicanos de lo
nuestro, se dificulta que los patrones, empresarios o directivos valoren a quienes
dedican sus esfuerzos para el logro de los objetivos de la empresa; "para eso se les
paga", dicen, reforzando la creencia de que lo Unico que una persona puede obtener
por su trabajo es dinero. El liderazgo que se ejerce es de tipo autoritario o paternalista
gue mantiene al personal en actitud de dependencia y de inferioridad y menosprecia
sus aportes o habilidades. Este liderazgo lo hemos aprendido muy bien desde épocas

prehispanicas.

Se abusa del poder econdmico, de los patrones culturales de obediencia, de la
necesidad de ser aceptado, del concepto de respeto a la autoridad y del sometimiento.
Existe la idea equivocada de que para lograr que las personas trabajen bien, hay que
manipularlas, hacerlas creer en promesas falsas, como el jinete que usa una vara con
una zanahoria en un extremo y que la coloca frente al animal para que camine. En
muchas empresas mexicanas existe un alto grado de centralizacion del poder, de la
informacion y de la toma de decisiones, ya que se desconfia de la capacidad de los
niveles inferiores para actuar por si mismos. La supervision y el control son estrechos y
la participacion del trabajador se limita a cumplir 6rdenes a menudo carentes de
significado o de objetivos para él.
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En estas empresas existe gran cantidad de normas, politicas, reglas y procedimientos,
a los que se les da demasiada importancia, convirtitndose, muchas veces, en los
objetivos mismos de la empresa, desplazando lo fundamental, que es el cumplimiento
de metas, el mejoramiento de la calidad, el aumento de la productividad y el valor
mismo de los productos o servicios que resultan del trabajo. Las comunicaciones son
descendentes y verticales, lo que incrementa la dificultad de la integracién de equipos,
de la percepcion completa de los objetivos y el involucramiento de los trabajadores en
los procesos productivos El resultado es la competencia interna y el trabajo poco

significativo, monétono, descuidado

Asimismo, cantidad de sanciones y castigos para los que violen las normas y reglas; en
contraste muy pocas formas de reconocimiento al esfuerzo. Lo que es peor, a veces se
otorgan premios y recompensas de una manera irracional; en algunos casos es el
mismo sindicato quien propone a los candidatos, basando la decision en el amiguismo y
en apreciaciones muy subjetivas que deprimen a los buenos trabajadores. Tanto
directivos como sindicatos se olvidan de buscar caminos para otorgar el reconocimiento
objetivo al esfuerzo y a la dedicacion al trabajo, desde la simple observacion del trabajo
bien hecho, hasta el otorgamiento de recompensas economicas y de reforzadores

sociales.

La queja frecuente de los trabajadores es que cuando cometen errores hay sanciones y
cuando el trabajo esta bien hecho nadie lo nota. Se olvida que los verdaderos factores
motivadores son, como lo ha comprobado el doctor Herzberg (1959); el reconocimiento,
el logro, el progreso, el crecimiento y, en general, los factores intrinsecos al trabajo.
Estos son los elementos que contribuyen a la satisfaccion en el trabajo, a la autoestima
y a la autorrealizacion. No las condiciones de trabajo, ni las prestaciones, las buenas
relaciones con los compafieros o el jefe; ni tampoco la seguridad en el empleo, ni
siquiera el sueldo, porque casi siempre iguala a los trabajadores, o hagan bien o lo
hagan mal. Estos son los factores necesarios para una organizacion sana pero no son

motivadores intrinsecos.

Pagina 34



El comportamiento para consolidarse requiere de un refuerzo que es la respuesta o
reaccion de la otra parte. La actitud mexicana de fiarse mas del amigo es reforzada por
los empresarios o directivos al contratar a personas que son amigas, y no a quienes
tienen conocimientos y experiencia, porque despierta desconfianza quien no es
conocido o amigo nuestro, o recomendado de una tercera persona. Salvo raras
excepciones se recluta al personal entre los conocidos del personal de la empresa o
entre amigos. La seleccidon técnica se ve como poco confiable y ademas costosa, sin

percatarse que a la larga muchas veces resulta rentable.

Esto, decimos, refuerza el hecho de que la gente busque en sus amigos la
recomendacion, la influencia o "la palanca” que le ayude a conseguir "chamba”, o
incluso hay que quedar bien con el jefe o superior para ser ascendido o recibir un
aumento de sueldo; hay que hacerse su amigo. En este contexto el amigo adquiere un
gran valor; ademas conviene ser simpatico. La simpatia en México tiene tanto valor
como el amigo. Entonces muchas decisiones se toman con base en la amistad y
simpatia, grave hecho cuando se trata de contratar personal, evaluar el desempefio y

dar promociones y ascensos.

Por otra parte encontramos que la empresa privada y la publica, se han caracterizado,
una por su liderazgo autoritario y la otra por el del tipo laissez-faire, sin que esto
signifigue una regla. En consecuencia las acciones y reacciones de los trabajadores en
uno y otros casos son distintas. En el primero se da mayor productividad pero mas
insatisfaccion personal por la presion que ejerce el lider autoritario; a la larga también
disminuye el rendimiento y crece el resentimiento y la oposicién, mientras que en el
segundo se propicia la apatia, la indiferencia hacia el trabajo y una organizacién
informal cohesiva y muy dafiina por la improductividad, ineficiencia y poco interés en el

trabajo.

1.2.3. Situacion en Michoacan.

Muchas empresas no estan plenamente identificadas con lo que representa el
garantizar una buena calidad de vida laboral, especialmente, en un ambiente donde hay

mucha incertidumbre, riesgo, temor en el sector empresarial. (ArticuloZ)
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En el estado se vive bajo condiciones laborales precarias ya sean minimas, en
ocasiones sin ellas, con un sueldo minimo que no cumple con lo dispuesto en la
Constitucion politica mexicana. La mayoria de las actividad econ6mica es comercial y
de servicios. Con entidades econOmica pequefias y medianas en su gran mayoria. Las

cuales no cuentan con planes de remuneracion integrales para sus empleados.

Todas estas situaciones son resultado de un mercado laboral no desarrollado, con
exceso de oferta de mano de obra y una demanda de trabajadores reducida, que
provoca que las condiciones de trabajo ofrecido por las empresas sean las minimas y a
la conveniencia de los empresarios, dejando de lado todos los preceptos estudiados por
los investigadores sobre la importancia de tener un recurso humano satisfecho con sus

condiciones laborales.
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1.3. Planteamiento del Problema

Es més importante para la ciencia, saber formular problemas, que encontrar

soluciones”. Alberth Einstein (Calani, 2006).

Plantear un problema no es sino afinar y estructurar mas formalmente la idea de
investigacion. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2000). Para
Tamayo (1993), plantear un problema consiste en la presentacion oracional del mismo,
es decir, "reduccion del problema a términos concretos, explicitos, claros y precisos."”
(Tamayo, 1991). Por otro lado, para Heinz (1999), es la delimitacion clara y precisa del
objeto de la investigacion que se realiza por medio de preguntas, lecturas, encuestas

pilotos, entrevistas, etc. (Dieterich, 1999).

Por consiguiente analizaremos una perspectiva general de la situacion. En la cual los
mercados laborales de distintas nacionalidades originan relaciones diferentes entre la
satisfaccion laboral y sus determinantes estructurales. Estas diferencias entre la
percepcion de los distintos paises e incluso entre ellos mismos a lo largo del tiempo se
explican por el hecho de que las sociedades cambian en sus actitudes hacia su statu
guo presente. Algunas piensan que el estado actual debe ser aceptado y adaptarse al

mismo, mientras que otras consideran que necesita cambiarse y se plantean el reto.

Las sociedades difieren en su orientacion temporal, algunas amparandose en el pasado
y otras enfrentandose al futuro. Las naciones emplean diferentes modelos de
comunicacion, estilos en su toma de decisiones, etc. Todas estas diferencias se reflejan
igualmente en los valores y actitudes de los empleados que operan en cada territorio. El
proceso de globalizacion en el que nos encontramos inmersos, no evita que las

divergencias culturales entre naciones se disipen.

En definitiva, es prioritario para cada territorio, el andlisis de los determinantes de la
satisfaccion laboral de sus trabajadores por el fuerte impacto que éstos causan sobre
determinadas conductas tales como el absentismo, la rotacion, la productividad, etc. No
obstante, dependiendo de la fuente consultada, los resultados muestran discrepancias
en cuanto a evolucion de la satisfaccién nacional. Por ello, seria deseable para el
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avance en la investigacion sobre el concepto, el desarrollo de fuentes estadisticas
oficiales que permitan la realizacion de estudios cuyos resultados conduzcan al
establecimiento de politicas laborales encaminadas a incrementar el bienestar de los

trabajadores.

Existen investigaciones sobre las variables implicadas en la explicacion en la
satisfaccion laboral, obteniendo en muchos casos conclusiones no coincidentes,
fundamentalmente debido a que determinadas condiciones de trabajo no provocan los
mismos efectos en todos los contextos analizados. La concepcion tradicional de
condiciones laborales se ha asociado excesivamente al tema salarial, dejando de lado
la calidad de vida, el desarrollo personal, emocional, afectivo y humano. Esto abre el
campo de analisis y plantea la necesidad de profundizar en las discusiones para
avanzar en la construccion de un marco tedrico mas solido para identificar esos factores

que repercuten en la satisfaccion laboral de los docentes.

Al no existir actualmente en nuestro pais un célculo del indice de satisfaccion laboral de
los trabajadores y tomando en cuenta la importancia de dicho factor en lo anteriormente
expuesto, se hace necesario su estudio. Partiendo de estos planteamientos, ante el
problema de la inexistencia de un modelo establecido que asegure que ciertas
condiciones vayan a provocar los mismos indices de satisfaccion en todos los contextos
laborales y, considerando las caracteristicas especiales de la poblacién objeto de
estudio, se desarrollara un diagnostico especifico, sondeando las variables que se
relacionan con la satisfaccion laboral en el medio objeto de estudio y se elaborara una

herramienta de medida de la misma.

Siendo que los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo, estdn bajo una serie de condiciones de trabajo muy particulares con un
ambiente laboral muy especial, el presente estudio pretende diagnosticar: ¢ Cuales son
los factores que determinan la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en
Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo?
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1.4. Preguntas de Investigacion

La formulacion de una pregunta de investigacion es un paso, el mas importante, en el
proceso de disefio y desarrollo de una investigacion”. (Rothman, 1986). Es conveniente
plantear a través de una o varias preguntas el problema que se estudiara. Las cuales
son interrogantes que tiene el investigador sobre lo que se pretende investigar o
alcanzar; éstas pueden ser mas o menos generales. (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado, & Baptista Lucio, 2000). Para los fines de nuestra investigacion se establece la

siguiente pregunta:

1.4.1. Pregunta General

¢En qué medida el trabajo desafiante, un sistema integral de remuneraciones, las
condiciones de trabajo, el clima laboral, el compromiso organizacional y los aspectos
socio-demograficos determinan la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria
en Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo?

1.4.2. Preguntas Especificas.

1. ¢Cdomo influye el trabajo desafiante en la satisfaccion laboral de los estudiantes
de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo?

2. ¢De qué manera un sistema integral de remuneraciones determina la
satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo?

3. ¢Como afectan las condiciones de trabajo en la satisfaccién laboral de los
estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo?
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4. ¢Cual es el impacto del clima laboral en la satisfaccion laboral de los estudiantes
de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo?

5. ¢Como incide el compromiso organizacional en la satisfaccion laboral de los
estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo?

6. ¢De qué manera los aspectos socio-demograficos determinan la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San

Nicolas de Hidalgo?
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1.5. Objetivos de la Investigacion

Los objetivos de investigacion son metas que se traza el investigador en relacién con
los aspectos que desea indagar y conocer. Estos expresan un resultado o "producto de
la labor investigativa." (Ramirez, 1996). En cuanto a su redaccion, los objetivos...
“traduciran en forma afirmativa, lo que expresaban las preguntas iniciales. (Sabino,
1994) .Para ello se harad u de verbos en infinitivo, por ejemplo: conocer, caracterizar,

determinar, establecer, detectar, diagnosticar, etc.

Por lo cual, es necesario establecer qué pretende la investigacion, es decir, cuales son
sus objetivos. Deben expresarse con claridad para evitar posibles desviaciones en el
proceso de investigacion y deben ser susceptibles de alcanzarse, son las guias del
estudio y durante todo el desarrollo del mismo deben tenerse presentes. (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2000).

1.5.1. Objetivo General

Por consiguiente, para el caso de nuestra investigacion, se busca el siguiente objetivo:
Analizar en qué medida el trabajo desafiante, un sistema de remuneraciones justo, las
condiciones de trabajo, el clima laboral, el compromiso organizacional y los aspectos
socio-demograficos determinan la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria
en Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo.

1.5.2. Objetivos Especificos

1. Identificar como influye el trabajo desafiante en la satisfaccion laboral de los
estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y
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Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo.

2. Evaluar de qué manera un sistema integral de remuneraciones determina la
satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad
Michoacana de San Nicolas de Hidalgo.

3. Determinar como afectan las condiciones de trabajo en la satisfaccion laboral
de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo.

4. Definir cuél es el impacto del clima laboral en la satisfaccion laboral de los
estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo.

5. Analizar como incide el compromiso organizacional en la satisfaccion laboral
de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo.

6. Conocer de qué manera los aspectos socio-demograficos determinan la
satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad

Michoacana de San Nicolas de Hidalgo.
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1.6. Hipotesis de la Investigacion

Una hipétesis es una suposicion cientificamente fundamentada y novedosa acerca de
las relaciones y nexos existentes de los elementos que conforman el objeto de estudio y
mediante la cual se le da solucion al problema de investigacién y que constituye lo
esencial del modelo tedrico concebido. (Cortés Cortés & Leon lIglesias, 2004). Para
Pardinas (1991), una hipétesis es una proposicion enunciada para responder
tentativamente a un problema. (Pardinas, 1991). Las hipétesis nos indican lo que
estarnos buscando o tratando de probar y pueden definirse como: explicaciones
tentativas del fendmeno investigado formuladas a manera de proposiciones.

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2000)

1.6.1. Hipotesis General.

Por lo tanto, en la presente investigacion se plantearon las siguientes hipoétesis: El
trabajo desafiante, un sistema de remuneraciones justo, las condiciones de trabajo, el
clima laboral, el compromiso organizacional y los aspectos socio-demograficos son los
factores que determinan la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en
Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo.

1.6.2. Hipotesis Especificas.

1. El trabajo desafiante es la principal variable que determina la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo.

2. Un sistema integral de remuneraciones es el principal factor determinante de

la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
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Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo.

3. Las condiciones de trabajo son los principales factores causantes de la
satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo.

4. El climalaboral es la principal variable determinante de la satisfaccion laboral de
los estudiantes de la Maestria en Administracién de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo.

5. EI compromiso organizacional es principal factor que afecta la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo.

6. Los aspectos socio-demograficos son los principales factores que influyen en
la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana

de San Nicolas de Hidalgo.
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1.7. Justificacion

Se procede a definir por qué y para qué o lo que se busca y para qué, se desarrolla el
tema de estudio considerado. Justificar las razones que motivan el estudio (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2000). Para Briones (1990), la
justificacion, consiste en indicar cual serd la utilidad que se pretende dar a los
resultados obtenidos. Es decir: “¢ para qué estudiar el problema?”

Justificacion Tedrica del problema.

Justificar tedricamente un problema significa aplicar ideas y emitir conceptos por los
cuales es importante desde un punto de vista tedrico y cuando el propésito del estudio
es generar reflexion y debate académico sobre el conocimiento existente, confrontar
una teoria, contrastar resultados o hacer teoria del conocimiento existente. (Galan
Amador, 2010)

Justificacion Préactica del problema.

La justificacion practica del problema expone las razones acerca de la utilidad y
aplicabilidad de los resultados del estudio y de la importancia objetiva de analizar los
hechos que los constituyen y de la posibilidad de llegar a conclusiones légicas de su
solucion y cuando su desarrollo ayuda a resolver un problema o proponer estrategias

que cuando se aplican contribuyen a resolverlo. (Galan Amador, 2010)

De acuerdo a lo anteriormente mencionado, para el caso de nuestra investigacion, la
justificacion es la siguiente: El estudio de la satisfaccion laboral como fenémeno
vinculado a actitudes y la relacion de éstas con el comportamiento y los resultados en el
desempeiio laboral, hacen que sea un tema de gran importancia en la actualidad
reconocido cada vez por investigadores. Existe bastante consenso acerca que la
satisfaccion laboral como fendmeno psicosocial, esta estrechamente ligada a un
conjunto de actitudes que tienen una importancia decisiva en el comportamiento y los

resultados de las personas tanto individual como colectivamente.
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Las organizaciones por tanto, deben crear condiciones e influir en los hombres y
mujeres que la integran de una manera cualitativamente superior en el talento humano,
nos referimos a compromisos que implican que una persona con la competencia
requerida acepte responsablemente los retos que se dan en el entorno, comparta
valores, objetivos, los haga suyos y lleve a la empresa a alcanzar mayor valor agregado

que la competencia en un mismo medio o entorno.

De lo anterior ser deriva la importancia que las organizaciones deben dar al ser humano
y desarrollar acciones consecuentes que logren mejorar la satisfaccion general de las
personas, a traveés de sistemas de beneficios y recompensas, sin embargo el hombre
vive en una sociedad y emana beneficios que brindan o no satisfaccién y a la larga

influyen significativamente.

A partir de lo anteriormente expuesto, enunciamos algunas razones que apoyan y

justifican la presente investigacion:

e La justificacion del presente trabajo de investigacion se basa en el interés por el
conocimiento acerca de los factores que impactan la satisfaccion laboral
presentados por los estudiantes que cursan la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana

de San Nicolas de Hidalgo.

e La utilidad de este trabajo es social, administrativa. Social porque aportar
informacion relevante sobre cuales son los factores que presentan una mayor
influencia sobre la satisfaccion laboral de los estudiantes que se encuentran
cursando un programa a nivel Posgrado. Y administrativa porque dara una
perspectiva sobre los requerimientos que deben observarse al contratar personal
gue cuente con éste nivel educativo, para que cumplan con ellos y asi coadyuvar
a una satisfaccion laboral de sus empleados y con ello obtener mejores resultados

en sus organizaciones.
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e Latematica del estudio se sustenta en que no existen estudios previos asociados
a este fenomeno dentro de la institucion.

e EIl presente estudio nace como necesidad de realizar un diagndstico de los
factores que influyen en la satisfaccion laboral a nivel del los estudiantes del
posgrado, aportando informacion relevante sobre el ambiente donde se estan
relacionando los integrantes de esta organizacion y como esto afecta (positiva o
negativamente) a la percepcion tienen ellos de su satisfaccion laboral.

e Esta investigacion pretende ser una herramienta para la toma de decisiones de la
institucion objeto de estudio y asi poder evidenciar las diferentes dinamicas y
percepciones que tienen los integrantes de la satisfaccion laboral a nivel
organizacional de la institucion, esto como necesidad de desarrollar y fortalecer
un espacio de participacion activa, tranquila y donde permita desarrollar cada una
de las tareas o actividades con completa normalidad, apuntando como fin dltimo a
mejorar significativamente la relacion entre pares y propiciar un ambiente fraterno

y generoso de trabajo.
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1.8. Operacionalizacion de Variables

La operacionalizacion de variables es la definicibn conceptual de una variable y la
decision respecto a cual sistema se sometera esa variable para cuantificarla y evaluar el
impacto que tendra en el problema de estudio (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado, & Bautista Lucio, 2003). De ahi que, la operacionalizacion de las variables es
la que nos permite comprender la manera en que se medirA o contara la variable
(Grajales Guerra, 2008).

Para Henriquez & Artidiello Moeno (2007), la operacionalizacion de las variables es un
proceso critico en el proceso de investigacion, ya que es importante especificar qué tipo
de variables son y cudles son sus respectivas dimensiones y los indicadores que
corresponden a un concepto teorico. Dependerd de la operacionalizacion de las
variables la calidad de la informacion obtenida y de la direccion que tome al final del
trabajo. Los pasos para realizar la operacionalizacion de las variables son: (a) hacer la
definicion conceptual de cada variable; (b) especificar el o los conceptos hallados en la

realidad y (c) se eligen los indicadores de cada dimension.

De acuerdo con el concepto anterior, se presenta el modelo de variables que se

aplicard a nuestra investigacion:
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Grafico 3. Operacionalizacion de Variables.
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1.9. Matriz de Congruencia

Pedraza Renddn (2010), nos menciona que la matriz de congruencia es una
herramienta que brinda la oportunidad de abreviar el tiempo dedicado a la investigacion,
su utilidad permite organizar las etapas del proceso de la investigacion de manera que
desde el principio exista una congruencia entre cada una de las partes involucradas en
dicho procedimiento.

Ademas su presentacion en forma de matriz permite apreciar a simple vista el resumen
de la investigacion y comprobar si existe una secuencia légica, lo que elimina de golpe
las vaguedades que pudieran existir durante los analisis correspondientes para avanzar
en el estudio. Por lo cual, la matriz de congruencia es un cuadro que permite reducir
tiempo y esfuerzos destinados a la investigacion, pues permite organizar cada una de
las etapas del proceso y es util para comprobar la coherencia entre ellas.
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Grafico 4. Matriz de Congruencia
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. Evolucién de la Teoria de la Administracion.

El siglo XX ha marcado el nacimiento y desarrollo de la Administracion, de la cual
existen dentro de la literatura muy diversos enfoques y definiciones, dentro de las

cuales citaremos algunas:

La administracion es la ciencia social, técnica y arte que se ocupa de la planificacion,
organizacion, direccion y control de los recursos (humanos, financieros, materiales,
tecnoldgicos, el conocimiento, etc.) de la organizacion, con el fin de obtener el maximo
beneficio posible; este beneficio puede ser econdmico o social, dependiendo esto de los

fines que persiga la organizacion. (Wikipedia, 2008).

Para Henry Fayol citado en (Anzola Rojas, 2006) “La administracion es un proceso que
consiste en prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar”. Mientras que para Carlos
Davila citado en (Ramirez Cardenas, 2006), la Administracién es una practica social
gue se esquematiza como el manejo de los recursos de una organizacion a través del

proceso administrativo de planeacion, coordinacion, direccidn, organizacion y control”.

Podemos decir que los que hoy llamamos clasicos, singularmente Frederic Taylor y
Henry Fayol, iniciaron la teorizacién sobre la administracion al intentar transformar en
cuerpo de doctrina comunicable y ensefable la experiencia que, como gestores de
importantes organizaciones, habian vivido en su propio trabajo. Los seguidores de
Taylor, en busqueda de mayor eficiencia y productividad, llevaron la aplicacion practica
de dichos principios a los excesos del llamado “fordismo” (méxima division y
especializacion del trabajo), pero también sentaron las bases del sistema de produccién
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en masa que tanta prosperidad llevo a los paises industrializados, especialmente a EE
UU. La unidad de mando y control, propugnada por Fayol, permitié incorporar dentro de

una sola organizacion todo el proceso productivo.

Hubo excesos y, en reaccion a los mismos, surgié una nueva corriente de investigacion
y conocimiento que traté de “humanizar” la practica administrativa. Fueron los aportes
de Elton Mayo, Chester Barnard y otros, que introdujeron los estudios psicologicos y
sociolégicos como una forma nueva de pensar y estudiar la administracion. Con
posterioridad se incorporaron al debate diversas tendencias que enfatizaban el
instrumento matematico, el socio técnico, dando lugar, por su complejidad, a la multitud
de “escuelas administrativas” que sintetizaron Koontz y O’Donnel en su famoso articulo

de 1968 titulado “La jungla de la teoria administrativa”.

A partir de todos estos antecedentes es que se van generando las bases de lo que
actualmente conocemos como la administracion de recursos humanos, que es el area
gue construye talentos por medio de un conjunto integrado de procesos, y que cuida al
capital humano de las organizaciones, dado que es el elemento fundamental de su
capital intelectual y la base de su éxito. Ademas es el conjunto integral de actividades
de especialistas y administradores, que tiene por objeto proporcionar habilidades y
competitividad a la organizacién. (Chiavenato I. , 2009).

De igual manera se crea una disciplina enfocada al estudio del comportamiento y de
las actitudes de las personas en el seno de las organizaciones. Fundamentalmente, se
concentra en los comportamientos y las actitudes que contribuyen a mejorar la eficacia

de una organizacion, conocido como Comportamiento Organizacional. (Dailey, 2003)

El dltimo cuarto del siglo XX fue testigo de grandes cambios que iban a convertir en
obsoleta la teoria clasica administrativa, justo cuando esta habia llegado al culmen de
su maduracion teodrica. Lo que podriamos denominar la revolucion de la informacién que
ha tenido lugar a partir de los afios setenta del siglo XX. Los progresos en la informatica
han hecho posible dar saltos cualitativos que eran impensables en décadas anteriores.

Se ha pasado de la era industrial a la posindustrial, del sistema de produccién
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estandarizado en masa a los sistemas flexibles de produccion que han favorecido la

globalizacion del comercio en los ultimos veinte afios.

Al final de los afios setenta se desarrollan los sistemas flexibles de produccion, que

suponen cambios radicales en la manera de administrar respecto de la teoria clasica.

El énfasis ya no esta en la produccién (producir de manera masiva con bajos costos
unitarios y luego lograr la venta de lo producido mediante un buen mercadeo), sino en el
mercado: producir lo que el comprador desea comprar. El sistema flexible permite
series mas pequefias y adaptadas a los requisitos de la demanda, rapidos cambios en
las series de produccién. Los sistemas de informacién avanzados permiten el contacto
directo con los proveedores y con los distribuidores, de tal manera que hacen
innecesaria la permanencia larga de materias primas y productos terminados en los
almacenes. Se produce lo que el mercado demanda y se satisface al cliente

inmediatamente.

Los afios ochenta fueron de desconcierto para unos y de oportunidad para otros. Para
EE UU fueron tan desconcertantes que, como afirma Reich (1993) , perdieron ventaja
competitiva en el comercio global por aferrarse a los principios de la administraciéon
cientifica clasica, que habian llevado al pais a las grandes alturas de bienestar y riqueza
de todos conocidas; pero que estaban entonces resultando inadecuados. Por no haber
entendido que se trataba de una nueva manera de administrar, siguieron administrando
instalaciones sofisticadas con gran potencialidad de flexibilidad, como si fueran cadenas
de montaje de produccion en masa, perdiendo el mordiente competitivo que si tuvieron
las empresas japonesas al cambiar totalmente su modo de administrar la nueva

tecnologia (Jaikumar, 1987).

Fue la recesion que sufri6 EE UU entre los afios 1990 y 1991, lo que les abri6 los ojos
al cambio y, a partir de entonces, se inicio ese periodo de diez afios de prosperidad que
les hizo ponerse de nuevo en la avanzada, no solo tecnolégica sino gerencial. Segun
Drucker (2001) publico un andlisis en la revista The Economist publicado el 3 de

noviembre de 2001 sobre el futuro préximo, fijando su atencién en cinco puntos:
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- Las nuevas condiciones demograficas,
- La nueva fuerza de trabajo,

- La paradoja de la manufactura,

- La supervivencia de las corporaciones y

- El camino por delante.

Las nuevas condiciones demogréficas van a producir enormes cambios en los préximos
25 afos, especialmente en los paises mas desarrollados, ya que se prevé un
envejecimiento relativo de la poblacion. Esto traera como consecuencia la imposibilidad
de mantener los actuales sistemas previsionales, 10 que obligara a seguir trabajando
mas afos, aungque no en la forma actual de empleos a tiempo completos. Se prevé que
las personas mayores de 50 afios participen en el futuro de diferentes maneras, ya sea
como temporeros, consultores, a tiempo parcial, entre otras. Se agregan, ademas, los
cambios en el mercado, que actualmente esta orientado a los jovenes, cuando los

compradores del futuro seran, principalmente, personas mayores.

Para Drucker (2001), el conocimiento sera el factor predominante en los afios por venir.
De hecho ya lo es actualmente en gran manera, pero en la nueva sociedad sera el
principal recurso. Entre sus rasgos caracteristicos se puede mencionar: que no tendra
fronteras; provocara ademas una gran movilidad social que permitira el ascenso de los
individuos con talento, que por otra parte sera facilitado por el mejor acceso a la
educacion; que producira fracasos y no solo éxitos, ya que muchos tendran la

capacidad y talento, pero no todos podran conseguir lo mejor.

Todo ello va a hacer a la sociedad futura sumamente competitiva, tanto para las
organizaciones como para los mismos individuos. La velocidad y universalidad del
acceso al conocimiento hara que todas las instituciones, no solo comerciales sino
también escuelas, universidades, hospitales e incluso agencias gubernamentales, sean

globalmente competitivas, incluso si sus actividades y principal mercado son locales.

La administracion moderna, surge como medida de ajuste a los nuevos
acontecimientos, nuevas tendencias y cambios que viven en la actualidad las

organizaciones.... (Thompson B, 2010). Asi como el trabajador manual fue la fuerza

Pagina 58



social y politica predominante del siglo XX, el tecn6logo del conocimiento lo sera en el
siglo XXI.

El siglo XXI ve el declinar relativo de la manufactura. Algo parecido a lo que ocurrié en
el siglo XX con la agricultura, que habia dominado la sociedad durante 10.000 afios. El
peso relativo de la manufactura esta descendiendo en todos los paises desarrollados,
especialmente en EE UU, donde ha pasado de representar el 35% a mediados del siglo
pasado, a menos de la mitad en la actualidad. En todos estos paises, es el sector
servicios el que ha crecido y ofrece al mercado laboral el mayor nUmero de puestos de
trabajo.

El futuro de las corporaciones también ocupa la atencién de Drucker. Este fenbmeno
organizativo que aparece y se desarrolla en la primera mitad del siglo XX, ya ha sufrido
una gran evolucién en la segunda mitad de ese siglo. Las que inicialmente eran
entidades nacionales, con algunas subsidiarias fuera, cada vez se fueron transformando

en entidades organizadas globalmente segun lineas de productos o servicios.

Las multinacionales de 2025 se prevén que estaran unidas y controladas por estrategia,
no por propiedad como hasta ahora. Seguira habiendo propietarios, pero predominaran
las alianzas, joint ventures, convenios de conocimiento, etc., que haran que se
visualicen como bloques de confederaciones. Indudablemente requeriran un nuevo tipo

de gerencia, distinto del actual.

Entre las nuevas practicas administrativas que se estan aplicando en la administracion

moderna podemos mencionar entre las mas sobresalientes a.

1.- El Outsourcing, es el proceso en el cual una firma identifica una porcién de
su proceso de negocio que podria ser desempefiada mas eficientemente
y/o mas efectivamente por otra corporacion, la cual es contratada
para desarrollar esa porcion de negocio. Esto libera a la primera organizacion
para enfocarse en la parte o funcion central de su negocio. Esto ha permitido a las
empresas concentrar sus esfuerzos e inversiones en areas que le son vitales,
delegando en otras organizaciones areas enteras que aun siendo importantes no son

fundamentales para la produccion (Amendola, 2011).
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2.- El benchmarking como un proceso de evaluacion continuo y sistematico; mediante el
cual se analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales de una
organizacion frente a los procesos de las compafias lideres en cualquier parte del
mundo, a fin de obtener informacion que pueda ayudar a la organizacion a mejorar su

performance —rendimiento. (Gerencial, 2007).

3. - El downsizing, el cual consiste en una forma de reorganizacion o reestructuracion
de las empresas que se implementa con el fin de realizar mejorias en los sistemas de
trabajo, el redisefio organizacional y el establecimiento adecuado de la planta de

personal para mantener la competitividad. (Gerencial, 2007).

En estricto rigor es la reduccion de la planta de personal, pero en general se utiliza para
expresar una serie de estrategias orientadas al Rightsizing -logro del tamafo
organizacional Optimo- y/o rethinking -repensar la organizacion-. A partir de esta
estrategia de la administracion moderna se pueden fusionar y redisefiar distintos
puestos de trabajo, esto con el fin de aumentar la productividad y obtener mejores
resultados (Altonivel, 2010).

4.- Empowerment cuyo fin es la potenciaciéon de delegar poder y autoridad a los
subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo o
mas claramente que los empleados, administradores y equipo de todos los niveles de la
organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacion

de sus superiores.

La idea en que se basa el empowerment es que quienes se hayan directamente
relacionado con una tarea son los mas indicados para tomar una decision al respecto,
en el entendido de que posee las actitudes, requeridas para ellas. Crear un ambiente en
el cual los empleados de todos los niveles sientan que tienen una influencia real sobre
los estandares de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de
responsabilidad. Esto genera un involucramiento por parte de los trabajadores para
alcanzar metas de la organizacion con un sentido de compromiso y autocontrol y por
otra parte, los administradores estan dispuestos a renunciar a parte de su autoridad

decisional y entregarla a trabajadores y equipos. (Humano.com, 2010)
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5.- La calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion optimizando su
competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la satisfaccion de los
clientes y la eliminacion de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con la participacion
activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo; siendo la estrategia que
bien aplicada, responde a la necesidad de transformar los productos, servicios,

procesos estructuras y cultura de las empresas, para asegurar su futuro.

Para ser competitiva a largo plazo y lograr la sobrevivencia, una empresa necesitara
prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados internacionales y no tan

s6lo en mercados regionales o nacionales (prisma, 2006).

6.- La responsabilidad social, en la cual la empresa se ocupa de que sus operaciones
sean sustentables en lo econémico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses
de los distintos grupos con los que se relaciona y buscando la preservacion del medio
ambiente y la sustentabilidad de las generaciones futuras. Es una vision de negocios
que integra el respeto por las personas, los valores éticos, la comunidad y el
medioambiente con la gestion misma de la empresa, independientemente de los
productos o servicios que ésta ofrece, del sector al que pertenece, de su tamafio o

nacionalidad (Cajiga Calderon, 2011).

7.- Ventaja Competitiva, Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene
alguna caracteristica diferencial respecto de sus competidores, que le confiere la
capacidad para alcanzar unos rendimientos superiores a ellos, de manera sostenible en
el tiempo. La ventaja competitiva consiste en una o mas caracteristicas de la empresa,
gue puede manifestarse de muy diversas formas. Una ventaja competitiva puede
derivarse tanto de una buena imagen, de una prestacion adicional de un producto, de
una ubicacién privilegiada o simplemente de un precio mas reducido que el de los

rivales.

Esta particularidad ha de ser diferencial, es decir, ha de ser Unica. En el momento en

que los competidores la posean deja de ser una ventaja. La ventaja competitiva otorga
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a la empresa una posiciéon de monopolio parcial, en el sentido de que debe ser la Unica
empresa que disponga de dicha propiedad. Ademas, la caracteristica que constituya la
base de la ventaja competitiva debe ser apreciada por los consumidores o clientes de la
empresa. No se trata, Uunicamente de ser diferente, sino de ser mejor en un ambito
donde los clientes representan el papel de juez. Una ventaja no percibida o no valorada

por los clientes no constituye realmente una ventaja. (Elergonomista, 2009).

Estas son sélo algunas de las muchas otras conceptualizaciones que se han

desarrollando en el dltimo siglo dentro de la practica administrativa.

2.2. Conceptos de Trabajo y Satisfaccion Laboral

En cada empresa hay personas con diferentes cualidades y conocimientos, que
ejecutan distintos tipos de trabajo. De ahi que la empresa debe fundarse en la
comunicacion y la responsabilidad individual. Cada miembro debe reflexionar acerca de
lo que él o ella se proponen obtener y asegurarse de que sus colaboradores conocen y

comprenden ese objetivo.

Los trabajadores que prestan sus servicios en las empresas estan sometidos a una
serie de condicionantes, que a su vez se ven influenciados por el comportamiento de
los empleados, lo que finalmente conduce a la determinaciéon de la conducta laboral.
Las organizaciones estan concebidas como un conjunto de comportamientos que se
ven mediatizados por aspectos personales (necesidades, motivaciones, expectativas,
objetivos individuales, etc.) y aspectos organizativos (cultura, estructura, principios

fundamentales de funcionamiento, tamafio, actividad, ciclo de vida del negocio, etc.).

Pero para entender estos aspectos debemos partir de su estudio evolutivo histérico,
comenzando con las teorias mas tradicionales o clasicas hasta las que hoy en dia
tienen vigencia cientifica. Hablar de una conceptuaciéon de trabajo no es féacil, ya que se
ha convertido en un componente basico de la vida humana. Tiene un cardcter tan
importante, tanto en lo personal como en lo grupal, que la sociedad de la informacion

donde vivimos actualmente, seria correcto redefinirla como la de las nuevas formas
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tecnologicas de trabajo. Hoy en dia la socializacidon no se entiende sin el trabajo, es

decir, la integracion en una sociedad civilizada se manifiesta a través del trabajo.

El origen etimologico de la palabra trabajo es incierto, diversos autores sefialan que
proviene del latin trabs, trabis, que significa traba, pues segun se ha considerado por
algunos, el trabajo representa un obstaculo o reto para los individuos pues siempre lleva
implicito un esfuerzo determinado. Otros autores ubican la raiz en la palabra laborare o
labrare que quiere decir labrar, término relativo a la labranza de la tierra. Otros mas
sefialan que la palabra trabajo, proviene del griego thilbo, que es un concepto que

denota una accion de apretar, oprimir o afligir. (UNAM, 1994).

Teniendo en cuenta la acepcion que el Diccionario de la Real Academia Espafiola
otorga al término trabajo como “esfuerzo humano aplicado a la produccion de riqueza”,
puede decirse que el trabajo es el resultado de la actividad humana que tiene por objeto
crear satisfactores y que hace necesaria la intervencion del Estado para regular su
vinculacion y funcionamiento con los demas factores de la produccion. (Academia,
2013).

Mientras que paran Fernandez Rodriguez (1987), el trabajo es “cualquier actividad que
se relaciona con un fin presupuesto, o que quiero poner, mientras que no son
trabajosas aquellas actividades que no persiguen un fin exterior a la accion misma. En
terminologia clasica, no es trabajo la actividad que tiene el fin en si, y es trabajo la
actividad que, de un modo u otro, tiene un fin fuera de si”. Podemos decir que con esta

definicion se pueden diferenciar las actividades laborales de las actividades de ocio.

Esta concepcion de trabajo tiene cuatro caracteristicas propias que Vélaz Rivas (1996),

establecié como:

o El trabajo se orienta siempre hacia un resultado fuera del sujeto. Trabajar por el
simple placer de ejercitarse o disfrutar, sin ningun referente externo, no es

propiamente trabajar.

Pagina 63



o Todo trabajo esta al servicio de una finalidad. No se hace exclusivamente por la
satisfaccion que procura su sola realizacién, siempre apunta a algo que estad mas
all4: implica distancia.

o El trabajo, -para cubrir esa distancia y para realizar el resultado-, exige esfuerzo,
renuncia y, en ocasiones, sufrimiento.

o Comporta, ademas, duracion y perseverancia en el esfuerzo”.

Esta actividad laboral tiene una doble vertiente, organizacién y empleado, ya que el
trabajador debe poner en marcha todas sus capacidades humanas para conseguir una
determinada finalidad personal y social, y la organizacion dispone de los recursos
adecuados para que, combinados con el trabajo, se consiga también su finalidad
econdémica y mercantil. Pero para poner en actuaciéon las capacidades humanas, el
trabajador debe de tener una fuerza y un sentimiento que le impulse a conseguir esta
finalidad y aqui es donde entra en materia la motivacion y la satisfaccion laboral, a
través de la cual se pone en marcha el esfuerzo que permita conseguir la finalidad

perseguida.

En cualquier organizacion sin importar su tamafio y el ramo que se emprenda, el
recurso humano es un factor decisivo en el éxito o fracaso de la empresa. El grado de
satisfaccion que el personal tenga en su trabajo influye grandemente en la calidad de su
desemperio, asi como el compromiso que éstos adquieren con la empresa Castafieda
citada en (Sandoval, 2007). El objetivo de todo administrador es llevar a su empresa a
un desarrollo que pueda satisfacer sus expectativas. Si toda empresa esta constituida
de material humano, es importante que el administrador se interese en conocer Si sus

empleados se encuentran satisfechos con su trabajo (Popoola, 2005).

La satisfaccion es el resultado de la evaluacion de lo conseguido, un producto del
comportamiento y la accion en un determinado contexto. Pese a que en la literatura
psicoldgica se utilizan indistintamente motivacion y satisfaccion con gran frecuencia, es

necesario realizar esta distincion entre ambas; ello no significa que sean elementos
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independientes sino que un alto grado de satisfaccion de los trabajadores en su entorno

laboral puede convertirse en un importante motivador en ellos.

Es necesario indicar que la relacion de causalidad no presenta una direccion definida,
ya que para Morin (1991) es la motivacion la que se encuentra en el origen del estado
psicolégico que define como satisfaccion. Considera que una situacion de trabajo que
motive al empleado provoca su satisfaccion y, consecuentemente, mejora sus

resultados.

Igualmente, Pérez & Robina (2003) diferencian empiricamente la motivacion y la
satisfaccion en su estudio sobre la satisfaccion laboral de los empleados publicos, de tal
forma que considera como motivacién las aspiraciones de los trabajadores segun las
distintas caracteristicas que integran su puesto, mientras que relaciona la satisfaccion
con el grado de cumplimiento de dichas aspiraciones. Por tanto, y desde el punto de
vista del trabajador, el proceso generado entre motivacion y expectativas, deriva de la

percepcion global de la satisfaccion laboral experimentada en su puesto de trabajo.

En la gestion empresarial de manera genérica y en la actividad directiva de manera
particular, estas diferencias entre las personas basadas en los aspectos objetivos y/o
subjetivos, tienen diferentes consecuencias que, siguiendo a Gallego Agueda &

Casanueva Rocha (2010), se pueden resumir en tres:

a) Las personas tienen diferentes respuestas ante un mismo estimulo. Es decir, una
mejora salarial no tiene por porqué suponer un aumento lineal de la satisfaccion
laboral de todos los empleados a los que se le aplicado dicho incremento.

b) Las personas no tiene un comportamiento estable a lo largo del tiempo. Es decir,
siguiendo el ejemplo anterior, para una persona determinada la subida salarial
realizada en un momento concreto de su carrera profesional, puede tener un alto
componente motivador y, en cambio, en otro momento, donde, por ejemplo cuando

sus circunstancias personales, sociales o familiares hayan cambiado, el mismo
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incremento tiene una limitacién motivadora neutra. La evolucion de un individuo y sus
circunstancias, esto es, el cambio, estan detras de este fendmeno.

c) Las personas tiene comportamientos diferentes dependiendo de la dimension
espacial donde se encuentren. Es decir, dependiendo del lugar (fisico o figurado) en
el que se encuentra una persona, su respuesta a un mismo estimulo puede variar.
No nos comportamos igual dentro que fuera del trabajo, con un grupo de personas
que con otro, cuando asumimos un rol que otro. En la esfera laboral esto puede
llevar a que un trabajador manifieste opiniones diferentes sobre la citada mejora
salarial, dependiendo, de si lo estda comentando con su superior, con sus
compafieros, con una persona de otro departamento o externa de la empresa o con
su familia. En cada lugar estara buscando justificaciones validas para sus opiniones,

para disminuir su disonancia cognitiva.

Por otro lado, en la actualidad no existe una definicion unanimemente aceptada sobre el
concepto de satisfaccion laboral. Es mas, en muchas ocasiones cada autor elabora y
desarrolla su propia definicion. En cuanto a su conceptualizacion, si bien son
innumerables las definiciones de satisfaccion laboral existentes, sin que haya una
definicion consensuada de dicho concepto (Mumford, 1991), la mayoria de las
definiciones propuestas reflejan una vision compleja y multidimensional de la misma
(Volkwein & Parmley, 2001).

Dado que ha sido estudiada por disciplinas tales como la Psicologia, la Economia, la
Sociologia o la Administracion, la satisfaccion laboral se constituye en un constructo
interdisciplinar cuya definicion se ha abordado desde muy distintas Opticas. A pesar de
las innumerables definiciones existentes de satisfaccion laboral, Ivancevich & Donnelly,
(1968) argumentaban que cada investigador entiende la satisfaccion laboral a su
manera; pero esto conduce, basicamente, a un concepto muy similar. De hecho, se
percibe un cierto denominador comdn que hace posible su categorizacion en dos

perspectivas distintas:
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e Por un lado, se encuentran los autores que entienden la satisfaccion como un estado
emocional, un sentimiento, una actitud o una respuesta afectiva hacia el trabajo.

e Por otro, se halla la perspectiva de los que consideran la satisfaccion como el
resultado de una comparacion o ajuste entre expectativas, necesidades o resultados

actuales del puesto y las prestaciones que el trabajo ofrece realmente.

Mayo (1933) en sus estudios realizados en la planta Hawthorne de la Western Electric
Company en Chicago, lllinois, entre 1924 y 1932 concluyé: que el comportamiento y los
sentimientos estaban estrechamente relacionados, que las influencias del grupo
afectaban en forma significativa el comportamiento individual, que los estdndares de
grupo establecian la produccion del trabajador y que el dinero era un factor menos
importante para determinar la produccion que los estandares y los sentimientos de
grupo o la seguridad. De manera que es aqui donde inician los estudios sobre el
comportamiento humano de donde emerge el tema satisfaccion en el trabajo. Carnegie
(1936) afirmaba que el camino al éxito era a través de ganar cooperacion de otros,
dependiendo de tres puntos, el primero es el que se encontraba relacionado con la
satisfaccion en el trabajo: hacer que otros se sintieran importantes a través de una

sincera apreciacion de sus esfuerzos.

Herzberg (1966), como resultado de sus estudios, determiné que el logro o éxito de las
tareas depende de la satisfaccion en el trabajo que obtiene el trabajador. Locke (1976)
define la satisfaccion en el trabajo como una reaccion emocional que resulta de la
percepcion que tiene el individuo de la plenitud de su trabajo, o el valor que le da al
cumplimiento de sus necesidades. En esta definicibn Locke combina las siguientes
variables, como son: las necesidades, valores y las expectativas propias de los
trabajadores. En otras palabras la satisfaccion en el trabajo se encuentra supeditada a

la satisfaccion de esas necesidades, valores y expectativas individuales.

Estudios como los de Truckman (1968), Beltz, (1969), (Fredericksen, Jensen, Beaton, &
Bloxon (1972) y Seybolt (1976), apoyan la definicion de Locke, en sus respectivos

trabajos. De acuerdo a Kreitner & Kinicki (1995), la satisfaccion en el trabajo es una
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respuesta afectiva o emocional hacia varias facetas del individuo. Cinco variables
predominantes de satisfaccion en el trabajo especifican sus causas: cumplimiento de
necesidades, discrepancias, consecucion de valores, equidad y componentes genéticos
(rasgos). Asimismo manifiesta que las consecuencias de la insatisfaccion en el trabajo
son: ausentismo, movimiento de personal, conducta civica organizativa, bajo

compromiso organizativo, rendimiento laboral y votacion a favor de los sindicatos.

Gordon (1997), la satisfaccion en el trabajo tiene lugar cuando el puesto sirve para
realizar o facilitar la consecucién de los valores, y los objetivos de la persona. Hellriegel
(1998) nos indican que la satisfaccidén en el trabajo es la actitud general hacia el trabajo
o hacia un empleo. Estos estudiosos afirman que existe una fuente de variables que
determinan la satisfaccion en el trabajo: El trabajo en si (reto), exigencias fisicas, interés
personal, estructura de gratificaciones, condiciones de trabajo fisicas, logro de metas,
uno mismo, otros en la organizacion, organizacion y administracion, y prestaciones

adicionales.

Para Moorhead & Griffin (1998), la satisfaccion en el trabajo refleja cuanta gratificacion
y plenitud encuentran los trabajadores en el trabajo. Considera como determinantes de
la satisfaccion en el trabajo a dos tipos de variables: las personales y las
organizacionales. Robbins (2004) sostiene que la satisfaccion en el trabajo es la actitud
general hacia el trabajo de uno; la diferencia entre la cantidad de recompensas que los
trabajadores reciben y la cantidad que creen deberian recibir. Asimismo considera como
determinantes de satisfaccion en el trabajo, las siguientes variables: trabajo
mentalmente desafiante, recompensas justas, condiciones favorables de trabajo,
colegas que brinden apoyo, compatibilidad entre la personalidad y el puesto, y aspecto
genético. De igual forma considera que la satisfaccién en el trabajo tiene efecto en su
desempeiio, basicamente en tres aspectos: productividad, ausentismo y rotacion de

personal.

Larrainzar, Mifiarro, Molinos, & Verdd (2001) proponen una definicion mas amplia al

considerar que la satisfaccion laboral esta compuesta por el conjunto de
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comportamientos, sensaciones y sentimientos que los miembros de la organizacion
tienen frente a su trabajo, centrandose pues en la percepcion individual, la valoracion
afectiva de las personas de una organizacion frente al trabajo y a las consecuencias

gue se derivan de él.

Davis & Newstrom (2001), afirman que la satisfaccion en el trabajo es un conjunto de
sensaciones favorables o desfavorables que le suscitan a un empleado en su trabajo.
Andresen, Domsch, & Cascorbi (2007) hablan de satisfaccibn como un estado
emocional placentero o positivo, resultado de la experiencia del trabajo y que se

produce cuando se satisfacen ciertos requerimientos individuales a través de este.

Mas recientemente, Lee & Chang (2008) entienden la satisfaccion laboral como un
concepto amplio y general que se refiere a la actitud del individuo hacia su trabajo.
Wright (2006) sefiala que la satisfaccion laboral "representa una interaccion entre los
empleados y su ambiente de trabajo, en donde se busca la congruencia entre lo que los

empleados quieren de su trabajo y lo que los empleados sienten que reciben".

Morse (1953) define satisfaccion como el resultado de lo que el individuo espera
obtener y lo que obtiene realmente. En un principio, pensaba que la satisfaccion en el
trabajo Unicamente estaba influenciada por las recompensas o ventajas percibidas por
el empleado en el desarrollo de su actividad, pero ello no explicaba la menor
satisfaccion de individuos que objetivamente ostentaban un salario o estatus superior a
otros que se mostraban mas satisfechos. Por ello, Morse (1953) planted la relacion de
la satisfaccion con las aspiraciones del individuo y su nivel de consecucién, siendo la

diferencia entre ambos lo que mide el mayor o menor grado de satisfaccion laboral.

Mas tarde, Gowler & Legge (1972) afiaden un nuevo término a los elementos que
intervienen en la medicion de la satisfaccion laboral, al considerar que también las
experiencias del pasado en el empleo provocan evaluaciones y sentimientos

retrospectivos en el individuo. De este modo, no solo la confrontacién entre expectativas
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y contribuciones de la organizacién medirian el nivel de satisfaccion, sino que a esta

interseccion hay que afadir las experiencias pasadas.

En esta linea, Levy-Garboua & Montmarquett (1997) basan su definicién de satisfaccion
laboral en la presuncién de que el empleado que expresa satisfaccion con su trabajo
evalla tanto su experiencia pasada como la probabilidad de que su actual empleo
continte en el futuro en las mejores condiciones posibles. Avanzando en la idea de
perspectivas favorable o desfavorable Morillo (2006), introduce en cuanto al grado de
concordancia entre expectativas con respecto al trabajo, las recompensas que éste les
ofrece, las relaciones interpersonales y el estilo gerencial. De esta forma, también
afiade cuestiones formales e informales relacionadas con aspectos como la

comunicacién y la participacion y los sistemas de direccién y gestion del personal.

Mason & Griffin ( 2002), destacan que en la organizacion se dan muchos procesos que
son llevados a cabo en grupo, por lo que seria adecuado conceptualizarla a nivel grupal
y organizacional. De esta manera avanzan en la idea de satisfaccion laboral de la tarea
del grupo, identificandola como la actitud que se comparte por dicho grupo para la
consecucion de la misma y hacia el ambiente de trabajo asociado a esta. Por tanto, su
entendimiento de la satisfaccion laboral va mas alla del concepto individual, lo cual es
aplicable plenamente en el &mbito empresarial actual donde el concepto de trabajo en
grupo, equipo o0 proyecto se esta mostrando mucho mas eficiente que el trabajo
individual (filosofia 1+1 = 3). Dicha satisfaccion grupal llevaria aparejada también una
mejora del compromiso organizativo del grupo y, por tanto y en cierto modo, una mejora

en la lealtad y estabilidad laboral de la organizacién en su conjunto.

De acuerdo a Gibson & Donelly (2001), es la actitud de los trabajadores acerca de sus
trabajos, resultado de la percepcion de sus trabajos. Gordon (2001), nos dice que
cuando un puesto sirve para realizar o facilitar la consecucion de los valores y los
objetivos de la persona, éste produce satisfaccion, y cuando el puesto entorpece su
logro se presenta la insatisfaccion. Esta actitud ha recibido mucha atencion por parte de

investigadores y practicantes porque antes se creia que era la causa de que mejoraran
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los resultados laborales. Las investigaciones recientes dudan o niegan que exista dicha
relacion, y, en cambio, sugieren una interaccion mas complicada entre la satisfaccion, la

dedicacion, la rotacién y la productividad.

Mufioz Adafiez (1990) citado en Caballero Rodriguez (2002), define la satisfaccion
laboral como el sentimiento de agrado positivo que experimenta un sujeto por el hecho
de realizar un trabajo que le interesa, en un ambiente que le da oportunidad de estar a
gusto en el ambito empresarial u organizacional que le resulta atractivo y por el que
percibe compensaciones psicoldgicas, sociales y econdmicas, de acuerdo con sus
expectativas. El mismo autor menciona que las fuentes que eliminan la insatisfaccion
llevan en cierta medida a un mejor rendimiento del individuo, lo cual se refleja en una

actitud positiva frente a la organizacion.

Loitegui Aldaz (1990) citado en Caballero Rodriguez (2002) y Davis & Newstrom (2003)
definen la satisfaccion laboral como un constructo pluridimensional, que depende de las

caracteristicas individuales y especificas del trabajo que realiza el individuo.

Saenz Barrio (1993) citado en Caballero Rodriguez (2002) define la satisfaccion del
profesorado universitario como una experiencia gozosa de crecimiento psicoldgico,
producida por el logro de niveles cada vez méas altos en la calidad de su trabajo, de
reconocimiento por lo que hace, de responsabilidad, de creacién del saber, de libertad
cientifica, de disfrute del trabajo mismo. Piensa ademas que la satisfaccion laboral es
un motivo para que el trabajador mantenga una actitud positiva en la organizacion.
También se puede considerar como una expresion de necesidad que puede no ser

satisfecha

Atalaya (1999) sefiala que la satisfaccion laboral ha sido definida como el resultado de
varias actitudes que tiene un individuo hacia su trabajo; concretamente hacia factores
tales como la compafia, el supervisor, los compafieros de trabajo, los salarios, los

ascensos, Yy las condiciones de trabajo, entre otros, y hacia la vida en general. De modo

Pagina 71



gue la satisfaccion laboral es un conjunto de actitudes generales del trabajador hacia su

empleo.

Rubio Romero (2005) conceptualiza la satisfaccion laboral como el grado de bienestar
al realizar un trabajo. Gan y Triginé (2006) declaran que la satisfaccion laboral es el
sentimiento de autoestima que tiene una persona en su puesto de trabajo, relacionados
con varios elementos como lo son la autoridad y el poder que le da su puesto de
trabajo, el sentimiento de seguridad y de autorrealizacion y la oportunidad de poder

ayudar a otros.

La satisfaccion laboral es un elemento que determina el grado de comodidad,
satisfaccion de un empleado en su lugar de trabajo. Es un elemento de la calidad
laboral por lo que actualmente es una dimensién valiosa para la intervencion en la
empresa (Pérez Gorostegui & Oteo Ochoa, 2006). Garrido Luque (2006) define la
satisfaccion laboral como el resultado afectivo derivado de una evaluacion positiva 0
negativa del trabajo que el empleado desempefia. Es un resultado objetivo de trabajo
que actla como antecedente del comportamiento del empleado en la empresa.

Cada dia es mas grande el nimero de empleados que creen que la satisfaccion que
puedan tener en sus trabajos, depende del reconocimiento que se les haga de su
desempefio y también de un salario que se adeclue a sus necesidades (Nelson &
Spitzer, 2005).

La satisfaccion o la insatisfaccion laboral es el resultado de un equilibrio que hace el
empleado sobre la forma de acomodar algunas caracteristicas del trabajo con sus
deseos, sus aspiraciones, sus expectativas, sus necesidades y sus propios valores;
éstas caracteristicas que tiene que balancear son el salario, la promocion, las
relaciones humanas y el reconocimiento que obtiene un empleado en su trabajo
(Cabaleiro Portelo, 2010).
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La satisfaccién laboral puede definirse como una serie de actitudes que se van
acumulando en un individuo por las tareas asignadas dentro de una organizacion. Estas
actitudes se ven precedidas por algunas caracteristicas como lo son el puesto de
trabajo y la percepcion que tenga el individuo de si mismo en la realizacién de esa
tarea, que a su vez son influenciadas por algunos factores como el entorno laboral,

aspectos positivos o negativos de la empresa (Gonzalez Garcia, 2006).

La satisfaccion en el trabajo no solo se refiere a la actitud de una persona frente a
alguna situacion laboral, sino también a la forma en que éste percibe su experiencia
laboral, las aspiraciones propias y la manera de adaptar sus expectativas con las de la
empresa. La satisfaccion en el trabajo trae consigo varias consecuencias para una
persona, no solo en el &mbito laboral, sino también ante la vida misma, en su entorno
familiar y personal, hasta el grado de afectar la salud fisica, la salud mental y llegar a
transmitir ésta conducta sobre el comportamiento de otros comparieros de trabajo; la
satisfaccion laboral esta muy relacionado con el ausentismo y la rotacion (Zandomeni

de Juarez, Chignoli, Rabazzi, & Peralta de Glorioso, 2004).

La satisfaccion laboral para Amoros (2011) es un conjunto de elementos de trabajo
complicados que generan la actitud de una persona ante el trabajo; es dependiente de
las relaciones con los colegas y los administradores, los reglamentos de la institucion,
las politicas y llegan a cumplir lo que se espera de ellos. Para Davenport (2000) la
satisfaccion en el empleo esta relacionado con factores intrinsecos del propio empleo
(reto del trabajo, el interés que presenta el empleo, la satisfaccion que otorga el puesto,

interacciones sociales) y de sus diferentes tareas.

La satisfaccion laboral representa los sentimientos del personal en su area laboral y el
juicio de valor sobre la situacion laboral que presentan en ese momento. La satisfaccion
laboral puede cambiar dependiendo de las circunstancias y de la personalidad de los
trabajadores; existe mas productividad por el compromiso de trabajadores satisfechos
(Mercado, 2005).
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Para Hellriegel & Slocum (2009), la satisfaccion laboral es el nivel de satisfaccion que
encuentran las personas en su trabajo; son los sentimientos que se ven reflejados en
las actitudes que presentan los empleados ante el trabajo por diversos factores como el
trabajo en si mismo, la estructura de recompensas, las condiciones de trabajo,
prestaciones, relacidbn con sus compafieros y las politicas de la organizacion y

administracion.

Martinez y Ulizarna citados en (Delgado Gonzalez M. , 2003), dicen que la satisfaccion
laboral depende del conjunto de actitudes, opiniones, creencias, emociones,
valoraciones y comportamientos que manifiestan los profesionales hacia determinada

situacion laboral.

Davis & Newstrom (2003) enumeran seis beneficios de lo estudios de satisfaccion en el

empleo:

1. Conocer el grado general de satisfaccion en el empleo.

2. Mejorar la comunicacion que se da entre la administracidbn o gerencia con sus
empleados.

3. El mejoramiento de las actitudes, debido a que se presenta a los empleados una
oportunidad para dejar salir lo que traen dentro, asi como por la sensacion de que la
empresa se interesa por sus empleados.

4. Detectar cuales son las necesidades de capacitacion, ya que es una oportunidad del
empleado expresar las necesidades de capacitacion de sus supervisores.

5. Determinar los beneficios de un sindicato en el caso de las empresas donde existe
esta institucion.

6. Delinear la planeacion y seguimiento de los cambios.

2.3. Importancia de la Satisfaccion Laboral

El tema de la satisfaccion laboral es de gran interés porque nos indica la habilidad que

tienen las empresas para satisfacer las necesidades de los trabajadores y porque:
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e Existen muchas evidencias de que los trabajadores insatisfechos faltan a trabajar
con mas frecuencia y suelen renunciar mas.

e Se ha demostrado que los empleados satisfechos gozan de mejor salud y viven
mas afos.

e La satisfaccion laboral se refleja en la vida particular del empleado.

Ademas, la satisfaccion laboral es de gran interés —en los ultimos afios por constituirse
en resultados organizacionales que expresan el grado de eficacia, eficiencia y
efectividad alcanzado por la institucién; como tal, son indicadores del comportamiento
de los que pueden derivar politicas y decisiones organizacionales (Robbins & Judge,
2009).

Es mas probable que los empleados satisfechos sean ciudadanos satisfechos, estas
personas adoptaran una actitud mas positiva ante la vida en general y representaran
para la sociedad personas mas sanas, en términos psicoldgicos. Actualmente se presta
mayor interés a la calidad de vida laboral a diferencia de afios anteriores en donde se
buscaba la relacién con el rendimiento.ll...subyace la idea de que las personas trabajen
bien, pero sintiéndose bien; o a la inversa, que estén a gusto en el trabajo y al tiempo

gue ofrecen un resultado satisfactorio (Bernal, 2000).

Es un hecho observable que los trabajadores que se sienten satisfechos en su trabajo,
sea porque se consideran bien pagados o bien tratados, sea porque ascienden o
aprenden, son quienes producen y rinden mas. A la inversa, los trabajadores que se
sienten mal pagados, males tratados, abrumados en tareas monoétonas, sin
posibilidades de ampliar horizontes de comprension de su labor, son los que rinden

menos, es decir, son los mas improductivos.

Todos somos capaces de percibir claramente lo benéfico, agradable y estimulante de
estar en el trabajo con un grupo de personas que se llevan bien, que se comprenden,
gue se comunican, que se respetan, trabajan en armonia y cooperacion. La buena
atmosfera en el trato es indispensable para lograr un elevado rendimiento individual y

colectivo de un grupo humano de trabajo, como lo es el oxigeno, para el normal
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funcionamiento de los pulmones y la respiracion, lo cual se logra mas que nada por una
labor consciente de los jefes. El grado de satisfaccion o insatisfaccion varia mucho de
persona a persona. Sin embargo, hay ciertas tendencias generales observadas en la

poblacién

2.4. Modelos de la Motivacion que dieron origen a los Enfoques de las
Variables de la Satisfaccion Laboral.

Es importante recalcar que la motivacion no es una variable de medicidon en nuestra
investigacion, sin embargo; los enfoques de los distintos modelos de la motivacion
humana, han sido utilizadas por los investigadores para establecer sus enfoques de
variables que influyen en la satisfaccion laboral, por lo cual hemos considerado de gran
importancia presentar dichas teorias, para presentar un sustento tedrico mas solido

sobre nuestro tema de investigacion.

Vamos a describir las teorias que han contribuido de manera mas importante al

desarrollo de los modelos de la satisfaccion en el trabajo.

Locke (1986), elabora su conceptualizacion y manifiesta que el individuo logra
satisfaccion laboral al apreciar que el trabajo le facilita la realizacibn de valores
importantes para él y que éstos son compatibles con sus necesidades. Es asi que el
individuo hace una evaluacion de los hechos, objetos o situaciones que derivan del
trabajo y segun sus expectativas, sus necesidades tanto fisicas como sicolégicas,
realiza un juicio interno de valor, el cual puede ser positivo 0 negativo para el individuo,
por lo que tendra una reacciéon emocional placentera o displacentera al respecto y en

consecuencia obtendra satisfaccion o insatisfaccion.

Este autor destaca la importancia de los valores del individuo, de sus necesidades, de
sSus expectativas, de sus percepciones y de sus juicios, especificando con su modelo
causal como estas variables se combinan para determinar el grado de satisfaccion
laboral. Ademas, sefala que para comprender las actitudes hacia el trabajo es
necesario analizar los distintos factores del mismo, algunos de los cuales se estudiaron

en esta investigacion, tales como: las actividades propiamente, las remuneraciones, las
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condiciones fisicas del trabajo, las promociones y/o ascensos, las politicas de la
empresa, las relaciones con el supervisor o jefe y las interacciones con los compafieros
de trabajo. (Mego Sarmiento, 2008). Varios autores han presentado modelos sobre
factores motivacionales que influyen en la satisfaccion laboral, las cuales se pueden

agrupar en tres grandes marcos tedricos.

Grafico 5. Modelos que agrupan las teorias sobre la Motivacion Humana

AGRUPACION: PRINCIPALES TEORIAS

- Jerarquia de las Necesidades Basicas (Maslow ., 1954)
- Teoria de los dos Factores (Herzberg et al., 1959)

- Las Teorias X v Y (McGregor, 1960)

TEORIAS DE
- Teoria "ERC": Existencia. Relacion v Crecimiento (Alderfer,
CONTENIDO 1969)

- Teoria de las Necesidades Adquiridas (McClelland, 1969)

- Teoria del Grupo de Referencia Social (Korman, 1978)

- Teoria de la equidad (Adams. 1963)

- Teoria de las Expectativas (Vroom, 1964)
TEORIAS DE - Teoria del establecimiento de metas (Locke, 1968)
PROCESO - Teoria de la discrepancia (Locke, 1969 v 1976)

- Teoria de los refuerzos (Skinner, 1971)

- Teoria de la Eficacia Personal (Bandura. 1997)

- Modelo de las Caracteristicas del Trabajo (Hackman v
OTRAS Oldham, 1976)

TEORIAS - Modelo Interactivo (Schneider, 1985)

- Teoria de los eventos de situaciones (Quarstein ef af., 1992)

Fuente: Delgado Gonzalez, M. (2003). Factores predictores de la satisfaccion laboral de los docentes advenstistas
gue estudian por Verano en la Universidad de Montemorelos. Universidad de Montemorelos, Nuevo Leon,
México.Tesis Doctoral

2.4.1 Primer modelo teorico. Teoria del Contenido

A este blogue pertenecen las teorias denominadas “de la necesidad” y todas ellas
comparten una base comun: la idea de que existe una fuerza interna o presién interior
gue nos empuja a intentar satisfacer las necesidades que no tenemos cubiertas. Es el
vacio a llenar o la insatisfaccion como estado de privacion, lo que desencadena el
movimiento y la accion, lo que nos impulsa a actuar. Estas teorias son generalistas en
el sentido de que proponen unos esquemas que funcionan igual para todos los
individuos y en todas las organizaciones, en todas las culturas y en todos los sectores

del mundo laboral.
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Pretendian explicar la satisfaccion laboral en términos de necesidades que deben ser
satisfechas. Se centran en analizar fundamentalmente qué es lo que motiva al
empleado a trabajar, detallando los factores internos del individuo que provocan su
motivacidon como sus intereses, actitudes y necesidades. Se centran en cuestiones de
un importante valor organizacional, como puede ser la promocion, el salario, las
recompensas no economicas, la seguridad en el empleo, etc. Entre ellas cabe sefialar

las siguientes:

1.- “Teoria de las necesidades” de Murray (1938)

2.- “Teoria de las necesidades” de McClelland (1961)

3.- “Teoria de la jerarquia de necesidades” de Maslow (1954)

4.- Tteoria X y la teoria Y” de McGregor (1960)

5.-“Modelo ERG” de Alderfer (1969) y

6.- Teoria de los dos factores de Herzberg, Mausner, & Snyderman (1959).

2.4.1.1. “Teoria de las necesidades” de Murray (1938)

Murray defini6 una necesidad como el constructor que representa una fuerza en el
cerebro que organiza el entendimiento, la percepcion y conducta, de tal forma que
cambia una situacion insatisfactoria por una satisfactoria por ende aumenta la
satisfaccion en el ser humano. Las necesidades pueden ser producidas por un estado

interno como es el hambre o bien por un estimulo externo como lo es la comida.

1.- Necesidad vicerogénicas que van ligadas a los hechos organicos.
2.- Necesidades psicogénicas que, presumiblemente, se derivan de las anteriores pero
gue se caracterizan por su carencia de conexién focal con cualquiera de los

procesos organicos especificos.

Menciono que un observador puede inferir una necesidad a través de las siguientes

sefales:
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1.- Un efecto o patrén de conducta tipica
2.- La busqueda y evitacion de ciertos tipos de presion
3.- La expresion de una emocion especifica

4.- Sefales de satisfaccion o insatisfaccion con los efectos de la propia conducta.

Las 3 necesidades mas investigadas:

1.- Necesidad de logro: Impulsa a los sujetos a superar las normas y estandares
establecidos al realizar sus actividades y a mejorar constantemente sus propias
realizaciones. Los individuos con alta necesidad de logro prefieren tareas que
tengan una dificultad intermedia, que ofrezca una buena probabilidad de éxito y una
cierta dificultad para que el éxito sea real.

2.- Necesidad de poder o dominacion: Autores la definen como la necesidad de tener
influencia sobre otros y la posibilidad de ejercer control sobre ellos. Los individuos
con elevada necesidad de poder prefieren situaciones competitivas y orientadas
hacia el status y suelen estar mas preocupados por ganar prestigio que por una
relacion afectiva.

3.- Necesidad de afiliacion: Los individuos que tienen esta necesidad tienden a agradar
y buscar la aceptacion de otros y prefieren las situaciones cooperativas a las

competitivas. Muy por el contrario de la necesidad de poder.

2.4.1.2. La teoria de las necesidades adquiridas de McClelland

Esta teoria fue inicialmente desarrollada por Murray (1938) y posteriormente ampliada
por McClelland (1961). Al igual que en el esquema de Maslow, las necesidades son

para los autores, los motores de la motivacion, pero las coincidencias terminan abhi.

En este caso se trata de modelos que se centran en un reducido namero de
necesidades muy concretas. Ademas, adoptan una perspectiva de la motivacion mucho
mas flexible puesto que admiten que un sujeto pueda motivarse por varias necesidades

simultaneamente y defienden que es la fuerza relativa de estas necesidades diversas lo
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gue nos caracteriza a cada uno. Los autores consideran que, por encima de todo, las
necesidades se adquieren a lo largo de la vida; es decir que no son innatas sino que se
aprenden con la experiencia y mediante los contactos con el medio externo. En otras
palabras y contrariamente a la universalidad pretendida por Maslow, cada individuo
podria tener un “perfil de necesidades” distinto que, ademas, evoluciona con la

experiencia.

Las tres necesidades basicas consideradas por McClelland son tres: la necesidad de
logro o realizacion (impulso por sobresalir y por tener éxito, afan por conseguir algo
dificil y por mejorar el propio nivel de desempenio); la necesidad de poder (pretension de
influir y tener autoridad sobre otros, de hacer que otros se comporten de determinada
manera, etc.) y la necesidad de afiliacion (deseo de crear relaciones personales y

llevarse bien con los demas).

Por atractivo que resulte su analisis, pocas investigaciones han intentado validarlo
sobre el terreno. Destacable resulta el trabajo de Steers (1975), quien observé una
mayor relacion entre la satisfaccion y el rendimiento entre los directivos con fuerte
necesidad de logro. Para ellos, el placer de haber triunfado ya era una verdadera
recompensa en si misma. David McClellan en un contexto de aplicabilidad inmediata al
ambito laboral identifica, al igual que el autor anterior, tres tipos de necesidades, pero

esta vez relacionadas con facetas de la motivacion del comportamiento en el trabajo:

Grafico 6. Modelo de Teoria de Necesidades de McClelland
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Chiang Vega, Salazar Botello, & Martin Rodrigo ( 2011).
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1) Afiliacion: deseo de mantener relaciones interpersonales amistosas y cercanas.
Estas personas quieren el parecer de otras y sin sentirse ligadas a ellas. La
satisfaccion proviene de la pertenencia a un grupo social y de su papel en el mismo.

2) Poder: pretension de influir y tener autoridad sobre otros, de hacer que los otros se
comporten de determinada manera. Esta necesidad se satisface con el ejercicio del
mando frente a otras personas.

3) Logro: impulso por sobresalir, por obtener un logro en relacién con un conjunto de
estandares, de luchar por conseguir algo dificil y poder mejorar el propio nivel de
desempefio. Pero estas personas no esperan ninguna recompensa ni resultado
posterior a la consecucion de dichos logros, sino que consiguen la satisfaccion

cuando llegan a ellos.

El interés de la teoria radica en la utilidad para la organizacion, en tanto que la
identificacion del tipo de necesidad predominante en cada individuo le permitira ubicarlo
en el contexto mas adecuado para su satisfaccion, ya que admite que un sujeto pueda
motivarse por varias necesidades simultaneamente y, a la vez, se defiende que es la
fuerza relativa de estas necesidades diversas lo que nos caracteriza a cada uno. Por
tanto se rebate la generalizacion de la teoria de Maslow, al considerar que las
necesidades se adquieren a lo largo de la vida (ho son innatas) y, por ello, son
aprendidas mediante la experiencia y los contactos con el medio externo.

2.4.1.3. Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Maslow (1954) desarrollé6 un modelo o teoria de la jerarquia de necesidades que ha
tenido una amplia repercusiéon en la teoria y la practica de las organizaciones. De
hecho, algunos autores afirman que es probablemente la teoria mas conocida segun
Leal, Roméan, & Alfaro (2004) y Robbins (2004). Su objetivo era demostrar que, a lo
largo de toda la vida, el hombre busca incesantemente nuevas satisfacciones para sus
necesidades no cubiertas. En otras palabras, nuestros comportamientos y actitudes
estarian guiados por la satisfaccion de necesidades bioldégicas fundamentales que
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caracterizan a todos los seres humanos. Maslow distingue cinco grupos de necesidades
que se disponen jerarquicamente segun su capacidad para motivar la conducta y las

distribuye en dos niveles diferenciados:

Grafico 7 Modelo de la Teoria de Necesidades de Maslow
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Fuente: Elaboracion propia a partir de de Chiavenato, I. (2000).

Necesidades de orden inferior

1. Necesidades fisioldgicas: son necesidades primarias y vitales para la supervivencia
del organismo como la comida, la bebida, el alojamiento o el abrigo. Aplicadas al
entorno de trabajo estariamos hablando del sueldo, de la existencia de periodos de
descanso, de la temperatura del lugar de trabajo, etc.

2. Necesidades de seguridad: estan relacionadas con la busqueda de una existencia
libre de amenazas o peligros en un medio relativamente estable. Esto incluye no sélo
seguridad fisica, sino también seguridad respecto al sistema o la forma de vida. Su
aplicacion en la empresa serian, por ejemplo, los planes de pensiones y de

jubilacion, los seguros, las condiciones de seguridad en el trabajo, etc.

Necesidades de orden superior

3. Necesidades sociales: implican la necesidad de establecer relaciones con los demas,
tener amigos, recibir apoyo y pertenecer a un grupo. Su aplicacion en la empresa se
manifiesta en la asignacion de tareas a grupos y equipos de trabajo, el patrocinio de
actividades deportivas, etc.

Pagina 82



4. Necesidades de autoestima: incluyen el respeto por uno mismo, el estatus, el
reconocimiento y la atencion por parte de los demas. Aplicadas al contexto de trabajo
estariamos hablando de la promocion, la concesion de premios, el reconocimiento, el
poder, etc.

5. Necesidades de autorrealizacion: se pueden definir como “el ser cada vez mas uno
mismo,... ser todo aquello que se es capaz de ser” (Lévy-Leboyer,2003); implica el
realizar aquello que realmente nos agrada y aquello para lo que estamos

capacitados.

Su satisfaccion en el mundo laboral vendria de la mano de la realizacién de trabajos
creativos, el desarrollo de las propias habilidades o, por ejemplo, el llevar a cabo tareas
desafiantes y retadoras. La originalidad de su modelo reside en la presentacion de los
vinculos existentes entre las diferentes necesidades representadas en forma de
piramide. Ademas, consigue conciliar y explicar la existencia de diferencias entre los
sujetos debido a que se encuentran en distinto nivel de la piramide, con la existencia de
necesidades basicamente idénticas y organizadas segun la misma secuencia para

todos.

El modelo de Maslow se basa en tres hipétesis: (Lévy-Leboyer, 2003).

1. Toda conducta esta determinada por la blusqueda de satisfaccién relacionada con
una de las necesidades fundamentales.

2. Todos los individuos empiezan por tratar de satisfacer las necesidades mas
elementales y no pasan a la siguiente necesidad hasta que han satisfecho la
necesidad situada en el nivel anterior.

3. Las necesidades de orden inferior tienen una prioridad absoluta sobre todas las
demas. Esto explica que un menor numero de personas se movilicen por la
satisfaccion de las necesidades de nivel elevado, en concreto por la realizacion

personal.

Desde el punto de vista practico, la aceptacion de su teoria permite identificar el nivel de

motivacion de cada sujeto y atender sus necesidades en funcion del nivel en que se
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encuentren. El balance experimental de la teoria es muy negativo: no existe evidencia
determinante de que las necesidades estén organizadas siguiendo la secuencia
propuesta por Maslow, de que las necesidades insatisfechas motiven o de que una
necesidad satisfecha active el movimiento hacia un nuevo nivel de necesidad. En
efecto, los resultados obtenidos no permiten afirmar “que la satisfaccion de una
necesidad reduzca su importancia”. Es mas, en estudios sobre la ambicion profesional,
se ha visto que en el caso concreto de busqueda de autoestima y éxito, el logro no

destruye la necesidad que la ha motivado, sino que la reanima (Levy-Leboyer, 2003).

Lo Unico que parece plenamente demostrado, a través de muchas investigaciones, es
que la insatisfaccion de las necesidades fisiologicas y de seguridad hace que éstas
dominen de forma total el comportamiento, lo que inhibe la activacién de las demas.
Asimismo, tampoco es sostenible una misma jerarquia para todos sin tener en cuenta
las circunstancias personales y culturales de cada uno. La jerarquia ignora diferencias
sustanciales entre las personas en varias etapas de sus vidas. En este sentido,
conviene sefalar a Max-Neef (1993), quien a diferencia de Maslow, plantea que las
necesidades humanas fundamentales forman un sistema en el que no se pueden
establecer linealidades jerarquicas, sino que se dan “simultaneidades,

complementariedades y compensaciones (trade-offs)”.

En su propuesta de desarrollo a escala humana el autor distingue entre necesidades y
satisfactores, y plantea que mientras que las primeras son finitas, pocas y clasificables
y, ademas, iguales en todas las culturas y momentos histéricos, los satisfactores o
medios utilizados para satisfacerlas pueden cambiar con el tiempo, lugar vy
circunstancias. Asi, lo que esta culturalmente determinado no serian las necesidades
humanas fundamentales, sino sus satisfactores. Pero volviendo a Maslow, debemos
reconocer que el modelo que propone no permite explicar como se desarrolla la
motivacion en el trabajo, ni tener en cuenta las diferencias interpersonales referentes a

las fuentes y a la intensidad de la motivacion.

Pagina 84



No obstante, deberiamos hacer justicia al autor porque su modelo a menudo se
describe de forma excesivamente simplista, esquematizandose cada vez mas en su
apelacion al disefio piramidal. Ademas, en realidad Maslow nunca ha querido proponer
un modelo de motivacion destinado a ser probado experimentalmente, y Gnicamente ha
utilizado su experiencia clinica y sus reflexiones personales para elaborar una
concepcion filosofica sobre la naturaleza humana. Puede afirmarse que sus teorias
tienen el mérito de sefalar el origen de algunas motivaciones poco atendidas hasta ese
momento; especialmente el deseo de realizacién personal. Sus escritos han generado

una gran reflexién sobre la naturaleza de la humanidad en general.

2.4.1.4. La teoria X y la teoria Y de Mcgregor

Las ideas de McGregor (1960) parten de la contraposicion entre la teoria tradicional de
la organizacion tipo mecanicista (teoria X) y un nuevo enfoque de caracter humanista
gue plantea una visibn mas positiva y optimista del ser humano (teoria Y). La teoria X
defiende que la motivacion es posible por medio de castigos y engafios y que
Gnicamente la presion y el empleo de todos los medios de control de la empresa
garantizan un comportamiento del trabajador conveniente a las necesidades
empresariales. El dinero se considera como el Unico incentivo efectivo. Si las
afirmaciones de la teoria X son correctas, la direccion debe indicar a los subordinados

tan claramente como sea posible, como y cuando se debe realizar el trabajo.

McGregor mantiene que esta teoria no describe la posicion del ser humano frente al
trabajo, sino el estado en que se encuentra el trabajador a causa de la concepcion del
mismo que tienen los directivos de las empresas. Piensa que las creencias y valores de
la direccion son la causa de muchos problemas de motivacion que tienen un efecto
negativo sobre la productividad del personal: si no se da a las personas ninguna
posibilidad de satisfacer aspiraciones mas altas, se provocan frustraciones vy

comportamientos generadores de tension.
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Por el contrario, McGregor sugiere que esta concepciéon tradicional y pesimista del
hombre puede ser modificada a través de otras practicas englobadas bajo la
denominada “teoria Y”, basada en otras suposiciones, en otras hipétesis y creencias
sobre la disposicion y el caracter del ser humano, que se muestran en el cuadro

anterior.

McGregor opina que los directivos deben crear las condiciones de trabajo adecuadas
para que los empleados puedan integrar sus objetivos con los de la organizaciéon. La
labor de la direccién es crear las condiciones bajo las cuales los trabajadores pueden
contribuir significativamente al trabajo y ejercitar el autocontrol. El autor mantiene que si
las tareas y actividades de trabajo se configuraran de una forma mas interesante y
exigente, de forma que el personal encontrara oportunidades para satisfacer

necesidades como la de autorrealizacion, existirian menos problemas de motivacion.

En definitiva, la teoria X supone que las necesidades de orden inferior son las que
dominan a los individuos mientras que la teoria Y defiende que son las necesidades de
orden superior las que predominan. McGregor creia que los supuestos de la teoria Y
eran mas validos que los de la teoria X. Por tanto, propuso ideas tales como la toma de
decisiones participativa, puestos que implicaban responsabilidades y desafios, y buenas
relaciones de grupo, como los enfoques que maximizarian la motivacion de un

empleado en el puesto (Khan, 1993)

McGregor integra la jerarquia de necesidades de Maslow sintetizandola en tres niveles:
necesidades fisioldgicas y de seguridad, necesidades sociales y necesidades de
autorrealizacion. El autor afirma que una vez que la empresa cubre las necesidades
basicas del trabajador debe cambiar de sistema y de organizacion, con el fin de
establecer un nuevo clima que permita satisfacer sus necesidades superiores de

autorrealizacion.
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Grafico 8. Modelo de la Teoria Xy Y
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Claver & Gasco (1996).

Asi, la organizacion ha de permitir a sus miembros la consecucién de sus propias metas
a la vez que se esfuerzan por conseguir los objetivos de la organizacion. Se trata, por
tanto, de un proceso de creacion de oportunidades, liberacion del potencial humano,
eliminacién de obstaculos y fomento del crecimiento personal, todo ello siguiendo una

perspectiva humanista del ser humano, reflejada en su teoria Y.

Desgraciadamente, no existe evidencia empirica que confirme uno de los dos grupos de
supuestos como valido, o de que aceptar las premisas de la teoria Y, y alterar las
propias acciones en concordancia con ellas implicard tener trabajadores mas
motivados. Todas estas teorias de necesidades han sido objeto de numerosas criticas.
Entre ellas, cabe sefialar las que subrayan que han de ser complementadas con otras
explicaciones tedricas, ya que las necesidades por si solas sélo nos informan de los
aspectos que deben ser tenidos en cuenta, pero no explican como se produce la

motivacion.

Douglas McGregor propuso dos visiones diferentes de los seres humanos, una
tradicional, tipo mecanicista, llamada teoria X y otra mas actual de caracter humanista,

llamada teoria Y:

Teoria X: Supone que a los empleados les disgusta el trabajo, son perezosos, no les
gusta la responsabilidad y deben ser obligados a trabajar. Asi, la motivacién solo es

posible por medio de castigos y engafios y Unicamente la presion y el empleo de todos
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los medios de control de la empresa, garantizan un comportamiento del trabajador
conveniente a las necesidades de la organizacion, ya que éstos son indiferentes ante

las necesidades empresariales.

Teoria Y: Supone que a los empleados les gusta el trabajo, son creativos, buscan la
responsabilidad y practican la autorregulacion. En la empresa que configure tareas y
actividades de trabajo de una forma mas interesante y exigente, su personal encontrara
oportunidades para satisfacer necesidades como la autorrealizacion y existirAn menos
problemas de motivacion. Asi se produciran una integracion de objetivos de los
empleados con los de la organizacion. Después de estudiar la manera en que los
directivos se relacionaban con los empleados, McGregor concluy6é que los puntos de

vista que aquéllos tenian de la naturaleza de los seres humanos se basaban en ciertas.

2.4.1.5. Modelo “erg” de Alderfer (existencia, relacion y crecimiento)

Clayton Alderfer parti6 de las criticas al modelo anterior referente a su acentuada
delimitacion (ya que en la practica no resulta sencillo distinguir entre los diferentes

niveles de la jerarquia) y planteé que habia tres grupos de necesidades fundamentales:

1) Existencia (E): similares a las necesidades fisioldgicas y de seguridad de Maslow.
2) Relacion (R): entre las que se incluyen las necesidades sociales y de status.
3) Crecimiento (C): Que se corresponden con las de estima y autorrealizacion del

modelo anterior.

Ademas, introduce un componente de “frustracion-regresion” de forma que no tienen
por qué satisfacerse previamente las necesidades de orden inferior y, en este sentido,
la jerarquia de necesidades funciona en orden inverso. Si se paraliza la satisfaccion de
necesidades de orden superior (frustraciébn) se activa una necesidad inferior. Las
necesidades satisfechas actian como motivadores y sustitutos de las necesidades no

satisfechas todavia.
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Alderfer (1969) reformul6 el modelo de Maslow agrupando las necesidades en tres
categorias —existencia, relacion y crecimiento- a las cuales debe su nombre “ERG”
(existence, relatedness y growth). El autor distingue entre las necesidades de existencia
que estan relacionadas con los requisitos materiales para la supervivencia como la
comida y el agua, incluyendo la busqueda de seguridad, las necesidades de relacién
interpersonal y de interaccion social con otras personas y las necesidades de

crecimiento o desarrollo personal.

En un intento de escapar a las criticas recibidas por Maslow, Alderfer evita la
jerarquizacion de las necesidades y establece un nuevo sistema de relaciones entre
ellas que las alinea desde lo mas concreto (necesidades de existencia) a los mas
abstractos (necesidad de desarrollo personal). Ademas, supone que en el trabajo todo
individuo se desplaza con “una continuidad” en ambos sentidos, yendo bien hacia lo
mas concreto o bien hacia lo mas abstracto. Asi, por ejemplo, si alguien no consigue
auto desarrollarse, lo mas probable es que se concentre en las necesidades mas
materiales. Por otra parte, las tres necesidades pueden estar activas simultaneamente
para un mismo individuo y no resulta necesario satisfacer una necesidad para que otra

pase a ser motivadora (Latham, 2007).

Este modelo no ha sido objeto de investigaciones tan numerosas como el de Maslow,
probablemente porque, a pesar de la intencion del autor, los dos esquemas comparten
el mismo defecto, debido a la imprecision de la propia idea de necesidad. Por otra parte,
ninguno de los dos modelos precisa si es posible crear necesidades, y no permite

afirmar si ciertas necesidades motivan mas que otras.

2.4.1.6. Teoria de los dos factores de Herzberg

La teoria de los dos factores, también denominada “teoria bifactorial” o “teoria de
motivacion/higiene”, fue desarrollada por Herzberg, Mausner y Snyderman (1959). Los
autores investigaron la satisfaccion laboral de doscientos ingenieros y contables

utilizando el método de los “incidentes criticos” de Flanagan (1954). EI método consiste

Pagina 89



en la realizacion de entrevistas individuales a los sujetos, en las que se pide que
recuerden y describan detalladamente las situaciones en las que se han sentido
especialmente satisfechos en su trabajo y las situaciones en las que se han sentido
particularmente insatisfechos. El contenido de las entrevistas es analizado y agrupado
por categorias en funcion de los incidentes sefialados por los entrevistados y su

frecuencia de aparicion.

Los resultados mostraron que ciertos factores estaban normalmente asociados con una
alta satisfaccién laboral, mientras que otros se relacionaban con mayor frecuencia con
la insatisfaccion laboral. El analisis detallado de los resultados mostré que, en general,
los aspectos generadores de satisfaccion tenian mucho que ver con la posibilidad de
desarrollarse, la obtencién de reconocimiento, la superaciéon de desafios, la creatividad,
la responsabilidad sobre el propio trabajo, la autonomia y la promocion. A este conjunto
de aspectos relacionados con el contenido del trabajo lo denominaron “factores
motivadores”. Ademas, hay que destacar que estos factores estan muy relacionados

con la satisfaccion de las necesidades de orden superior de la jerarquia de Maslow.

En cuanto a los aspectos o0 “incidentes” causantes de la insatisfaccion laboral de los
entrevistados, los autores destacaron el salario, la seguridad, las relaciones con los
comparnieros, las condiciones materiales del trabajo, la politica de la empresa y aspectos
técnicos de la supervision. Este grupo de elementos relacionados con el contexto de
trabajo fue denominado “factores higiénicos” y, a diferencia de los anteriores, estan mas
relacionados con las necesidades de orden inferior de la piramide de necesidades de

Maslow.

De esta manera, en lugar de contemplar la satisfaccion laboral como un continuo que va
desde la total insatisfaccion a la total satisfaccion, Herzberg propuso dos dimensiones
independientes que causan, de manera diferencial, la satisfaccion y la insatisfaccion
laboral. Asi, la presencia de factores motivadores produciria satisfaccién y su ausencia
indiferencia, mientras que la presencia de factores higiénicos generaria indiferencia y su

ausencia, insatisfaccion. En palabras del propio autor:
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La implicacion practica de este modelo es muy clara. Para incrementar la satisfaccion
no seria necesario mejorar los factores higiénicos o de contexto, sino mejorar el
contenido significativo de los puestos de trabajo y de las tareas. En otros términos,
habria que estimular la motivacion de los sujetos incrementando la responsabilidad
sobre su propio trabajo, permitiéndoles nuevos desafios a superar, concediéndoles
mayor autonomia y aumentando el interés de las actividades de las que fueran
responsables. En definitiva, se trata del “enriquecimiento” de los puestos a través del
redisefio de las caracteristicas del trabajo y de su contenido para permitir la satisfaccion

de las necesidades de orden superior.

Grafico 9. Modelo de la Teoria de Herzberg
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Herzberg, Mausner, & Snyderman (1959).
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El modelo bi-factorial ha sido objeto de agudas criticas, tanto en el plano de la
metodologia utilizada para sentar sus bases como en el plano de las pruebas
experimentales realizadas. En relacion con su método de recogida y analisis de datos,
el método de los incidentes criticos (Chell, 2004), algunos investigadores sefialan las

siguientes limitaciones:

Herzberg comete algunas inconsistencias logicas en la clasificacion de los incidentes

criticos relatados por los sujetos.
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- Se utiliza un unico procedimiento de cardcter subjetivo para medir la satisfaccion, y
s6lo se obtienen datos de niveles extremos (sentimientos excepcionales de
satisfaccion o insatisfaccion), por lo que se hace muy dificil poder establecer una
relacion funcional mas o menos completa.

- Sus resultados carecen de validez metodologica porque soOlo se consiguen
conclusiones similares cuando se utiliza la misma metodologia, mientras que cuando
se siguen procedimientos distintos (comparacion de valores medios, analisis factorial,
andlisis de varianza, correlacién,...) los resultados difieren sensiblemente. Asi, por
ejemplo, se obtendrian resultados diferentes si en lugar de las entrevistas de
incidentes criticos se utilizaran cuestionarios.

- Los resultados de la teoria podrian estar basados en “artefactos metodolégicos”,
puesto que los recuerdos son el resultado de un trabajo cognitivo y selectivo y no un
informe objetivo de la realidad. Asi, cuando las personas recordamos y describimos
hechos satisfactorios vividos en el pasado, tendemos a atribuirnos el mérito, mientras
gue cuando estamos insatisfechos somos mas propensos a culpar a los demas y al
ambiente que nos rodea. Este motivo hace que los factores del contexto del trabajo

sean higiénicos y los del contenido del trabajo motivadores.

En relacion con los resultados empiricos, los distintos estudios que han intentado
replicar su trabajo han ofrecido resultados contradictorios. Algunos trabajos muestran
que tanto los factores denominados “motivadores” como los “higiénicos” contribuyen a
la satisfaccion y a la insatisfaccion laboral al mismo tiempo; Sergiovanni (1966) los

denomina factores “bipolares”.

Otros trabajos concluyen que algunos factores que para Herzberg son motivadores
aparecen como higiénicos y viceversa. También se cuestiona la validez situacional de la
teoria; es decir, que la teoria podria ser inconsistente si el proceso de investigacion se
replicara en otro lugar debido a diferencias en el ambiente. De hecho, en distintos
trabajos se encuentran evidencias de invalidez situacional: resultados distintos en
ocupaciones diferentes, pero también resultados distintos en la misma ocupacion pero

en lugares distintos.
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Asimismo, Robbins (2004) sefiala el hecho de que su teoria proporciona una
explicacion de la satisfaccion en el trabajo, pero que no es en realidad una teoria de la
motivacion. Por otra parte, no utiliz6 una medida de la satisfaccion global. En otras
palabras, a una persona podrian disgustarle algunos aspectos de su trabajo pero a
pesar de eso podria considerarlo como un trabajo aceptable. Ademas, Herzberg asume
la existencia de una relacion entre la satisfaccion y la productividad. Pero su
metodologia de investigacion soOlo analiz6 la satisfaccion, dejando de lado la
productividad.

De todos modos, hay que reconocer los méritos de Herzberg. El autor ha hecho
progresar el analisis de las necesidades, puesto que es de los primeros en analizar la
motivacion en situaciones laborales sin apoyarse en concepciones elaboradas a partir

de modelos animales o relacionadas con problemas de psicologia clinica.

Asi, mientras que Maslow y McClelland basan sus investigaciones principalmente en
experiencias de laboratorio o en investigaciones clinicas (Latham, 2007), Herzberg,
demuestra que la motivaciéon en el trabajo no puede considerarse como un simple caso
particular de la motivacion para actuar y que hay que tener en cuenta el papel de la
empresa. El autor ha demostrado, sobre todo, que los estimulos financieros no son la
tnica fuente de motivacion laboral y que el trabajo no es so6lo el objeto de un
intercambio comercial entre el trabajador y su empleador. Los aspectos relacionados
con el contenido y con el propio significado de las actividades laborales se habian
subestimado durante mucho tiempo y es Herzberg quien tuvo el mérito de subrayar su

importancia.

La revision de los esquemas tedricos de los modelos presentados hasta ahora muestra
gue la mayoria ha tratado de plantear una tipologia exhaustiva de las necesidades y de
explicar como se articulan entre si y por qué tienen una influencia motivadora. Pero si
comparamos las tipologias aparecen muy proximas y apenas difieren entre si mas que

en su grado de precision. Herzberg es quien plantea la clasificacion mas sencilla puesto

Pagina 93



gue solo comporta dos categorias de necesidades. Alderfer separa en dos subgrupos
los factores higiénicos de Herzberg, y Maslow hace lo mismo con los factores
motivadores de Herzberg y las necesidades de desarrollo de Alderfer. Finalmente, estas

dltimas son analizadas de forma mas detallada por Murray.

Otra caracteristica comun a todas las teorias precedentes es su caracter universal,
puesto que de una parte proponen un analisis de la motivacion que deberia explicar
todos los comportamientos, independientemente de los sujetos y de otra, apenas y sus
colaboradores citados en (Chruden & Sherman, 2002) mencionan que los dos factores

de la teoria son motivacion e higiene, también llamados extrinsecos e intrinsecos.

Los factores extrinsecos al trabajo, denominados de higiene, incluyen la supervision, las
remuneraciones, las relaciones humanas y las condiciones fisicas de trabajo. Los
factores intrinsecos al trabajo, denominados motivadores, incluyen posibilidades de
logro personal, promocién, reconocimiento y trabajo interesante. Los primeros son
factores que producen efectos negativos cuando no son satisfechos, aunque si lo son
no se asegura que el trabajador modifique su comportamiento. En cambio los segundos

son factores que al ser satisfechos motivan a trabajar y realizar un mayor esfuerzo.

Segun las investigaciones de Herzberg, el efecto de los factores motivacionales sobre el
comportamiento de las personas es mas profundo y estable: cuando son éptimos,
provocan la satisfaccion en las personas; cuando son precarios, la impiden por el hecho
de estar ligados a la satisfaccion de los individuos. Herzberg también los llama factores

de satisfaccion. (Chiavenatto, 2011).

El mismo autor afirma que para Herzberg los factores que producen satisfaccion
profesional en las personas estan completamente desunidos y son diferentes de los
factores que originan la insatisfaccion profesional. El autor de ésta teoria cree que lo
contrario a satisfaccion no seria la insatisfaccion sino ninguna satisfaccion; y por
consiguiente lo contrario de insatisfaccion profesional seria ninguna insatisfaccion y no

la satisfaccion.
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La teoria de los dos factores de Herzberg sostiene, primeramente, que la satisfaccion
en el puesto es funcion del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del
cargo que la persona desempefia. Son los factores motivacionales o de satisfaccion. En
segundo lugar afirma que la insatisfaccién en el cargo es funcion del contexto, es decir,
del ambiente de trabajo, el salario, los beneficios recibidos, la supervision, los
comparieros y el contexto en general que rodea el puesto ocupado. Son los factores
higiénicos o de insatisfaccion (Chiavenatto, 2011). Shultz (citado en (Atalaya, 1999),

menciona que la clasificacién de los factores intrinsecos y extrinsecos es arbitraria.

No hay elementos rutinarios para considerar que los factores extrinsecos no puedan
motivar al individuo y viceversa, no hay factores absolutos, pues tanto unos como otros
pueden producir satisfaccion e insatisfaccion. Algunos factores de higiene, entre ellos
los elogios y aumento salarial, también podrian cumplir la funcion de motivadores,

puesto que llevan al reconocimiento de logro.

Factores intrinsecos relacionados con la satisfaccién laboral

Percepcion del trabajo en si mismo

Marquez M. (2001) menciona la aplicacion de un cuestionario a varios empleados que
trabajaban en 62 puestos diferentes, mediante el cual identificaron las dimensiones
siguientes: variedad de habilidades, identidad de la tarea, significacion de la tarea,

autonomia y realimentacién del puesto mismo.

Robbins (2004) une estas dimensiones como reto del trabajo. Los empleados tienden a
preferir trabajos que les den oportunidad de utilizar sus habilidades, que les ofrezcan
variedad de tareas, libertad y realimentacién de como se estan desempefiando, de tal
forma que un desafio moderado causa placer y satisfaccion. Y debe ser moderado, ya
que un reto demasiado grande puede crear frustracion y sensaciones de fracaso al

empleado, disminuyendo la satisfaccion.
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Reconocimiento de logros.

Nelson B. (1998) menciona que el reconocimiento funciona bien en el @mbito individual
cuando es inmediato, sincero, especifico y se basa en el rendimiento. Produce mayor

eficacia cuando procede del superior directo del empleado.

Maxwell (2002) enlista diez formas para recompensar o reconocer el buen trabajo:

(a) dinero, (b) reconocimiento, (c) tiempo libre, (d) dar parte de la accion, (e) asignar el
trabajo favorito, (f) promocion, (g) libertad, (h) oportunidades de desarrollo personal, (i)

tiempo de compartir juntos y (j) regalos.

El dinero y el reconocimiento son las dos recompensas mas poderosas. Generalmente
la gente responde positivamente a los halagos y aumentos salariales. Cuando se
premia a las personas con algo significativo se incrementa su valor y sus meéritos

personales.

Robbins (2004) menciona que la importancia del reconocimiento de logros por parte de
los directivos se basa en la teoria de las necesidades de Maslow y en la teoria de
McClelland. Esta dltima teoria afirma que los individuos se pueden motivar por tres
factores: la necesidad de poder, de afiliacion y de logro. Esta teoria dice que las
personas con necesidad de logro se sentiran motivadas por la presion de distinguirse,
por el logro en relacion con un grupo de esquemas, por la lucha por el éxito y por el

deseo de reconocimiento.

Factores extrinsecos relacionados con la satisfaccion laboral

Supervision
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El comportamiento del supervisor es uno de los principales determinantes de la
satisfaccion laboral de todos los empleados. Realmente la relacion no es simple. Los
estudios han llegado a la conclusion de que los empleados con supervisores mas
tolerantes y considerados estan mas satisfechos que con supervisores indiferentes,

autoritarios o discrepantes hacia los subordinados (Marquez M. , 2001)

Maxwelle (1996) afirma que la mejor manera de ganar y conservar la lealtad del
personal es mostrar interés y preocupacion por ellos mediante acciones. Un estudio
realizado por la consultora Otto Walter Espafia (Diaz A. , 2004) puso de relieve que las
posibilidades de desarrollo profesional y la calidad de la relacion con el jefe son los dos
factores mas importantes para que el empleado no deje la empresa en la que trabaja.
Esto no implica, segun la teoria de Herzberg y sus colaboradores, que estén satisfechos
los trabajadores, pero son razones por las cuales podrian estarlo.

Salazar (2001) sefiala que el apoyo e interacciones con los supervisores o facilitadores
estan vinculados con la satisfaccién en el trabajo en general. Denny (2001) dice que
guienes se dedican a supervisar a otros tienen muchas cosas que controlar, como sus
sentimientos personales acerca de sus subordinados. Algunas veces su rendimiento se
ve afectado cuando el empleado siente que no le cae bien a su jefe, o que lo trata

injustamente y mientras otros reciben un trato preferencial.

Condiciones laborales

A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que su ambiente
les permita bienestar personal y les facilite el hacer un buen trabajo. Un ambiente fisico
y un adecuado disefio del lugar permitiran un buen desempefio y favorecera la

satisfaccion del empleado. (Marquez, 2001).

Robbins (2004) expone esta idea afirmando que la cultura organizacional de la empresa

también considera todo ese sistema de valores y metas, que es percibido por el
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trabajador y expresado a través del clima organizacional, el cual también contribuye a

proporcionar condiciones favorables de trabajo.

Equidad en el trato laboral

Uribe (2006) menciona el caso Manpower, una empresa que tiene como mision
asegurar la igualdad entre sus trabajadores, no importando si es mujer soltera, de
determinada edad o sin hijos. Lo que realmente importa son las competencias y
habilidades de las personas. Salazar (2002) encontré6 que sélo el 14% de las
educadoras belicefias opinaron no recibir el mismo trato de equidad en su salario en
comparacion con sus colegas varones. De la misma manera Delgado Gonzalez (2005)
declar6 que la mayoria de los docentes opind favorablemente con respecto al trato

equitativo por parte de sus superiores.

Hagemann (2002) sefiala que lo mas importante no es saber quiénes serian mejores en
su trabajo, si los hombres o las mujeres, sino lograr un equilibrio entre los valores
masculinos y femeninos. El mejor ambiente de trabajo se creard cuando haya una

distribucion justa de hombres y mujeres en todos los niveles.

Factores demograficos

Edad.

La razon por la cual la edad esta asociada al nivel de satisfaccidbn es en gran parte
desconocida. Halloran y Bentosn, (citados en Hernandez Sanchez, 2002) encontraron
que existe una relacion positiva entre la satisfaccion laboral y la edad. Sin embargo,
Hernandez Sanchez (2002) sefala que cuando el individuo inicia su vida laboral la
encuentra nueva e interesante, mientras las exigencias de la organizacién son ain muy
bajas, lo cual produce un buen desempefio y, en consecuencia, un alto nivel de

satisfaccion.
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Mientras se avanza en edad el trabajo se vuelve rutinario y las exigencias son cada vez
mayores, con lo que disminuyen el desempefio y el nivel de satisfaccion. A partir de los
30 afos el individuo tiene la oportunidad de tener oficios mas ricos, lograr mejores
niveles de desempefio y un mayor nivel de satisfaccion laboral. Hacia los 60 afios la
persona experimenta un declive en sus capacidades, hace un menor esfuerzo al

ejecutar su trabajo y, por ende, decae su desempefio y su satisfaccion disminuye.

Género.

Hernandez Sanchez (2002) dice sobre el género que en Estados Unidos algunas
investigaciones han demostrado que las mujeres estdn mas felices con su trabajo
mientras otras demuestran lo contrario. Los hombres al parecer no muestran interés
absoluto en ciertos aspectos del trabajo. A las mujeres les gusta tener un buen jefe y
sentir gusto por su trabajo, mientras los hombres con desventajas se preocupan mas

por la oportunidad de demostrar su utilidad y contar con un trabajo seguro.

Por otro lado, las mujeres sienten mas interés por la calidad de las relaciones
interpersonales y las condiciones de trabajo. La misma autora, en un estudio realizado
en la empresa textil de Lima, Peru, presenta que los varones manifestaron mayor
satisfaccion laboral que las mujeres, aunque en cuanto al nivel de instruccién no se
observaron diferencias significativas. Cabe decir que dependiendo el tipo de trabajo de

la mujer o el hombre puede ser su satisfaccion

Hagemann (2002) afirma que las mujeres que ocupan los niveles inferiores de la
jerarquia son mas abiertas, muestran mayor interés en las relaciones interpersonales,
menos conciencia del prestigio y estan mas orientadas hacia las labores que los
hombres. Pero esta diferencia reduce las posibilidades de ascenso en la carrera de las
mujeres. Por ende, para ascender, muchas mujeres adoptan los esquemas y reglas de
conducta de los hombres.

Estado civil.
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Robbins (2004) sefiala que los trabajadores casados estan mas satisfechos en sus
labores que los empleados que son solteros. Por el contrario, Delgado Gonzalez (2005)
y Salazar (2001) concuerdan en que el estado civil no tiene efectos significativos en la
satisfaccion laboral docente.

AfRos de experiencia.

Hernandez Sanchez (2002) comenta que cuando se inicia un trabajo el nivel de
satisfaccion es alto y el desempefio bueno. La autora menciona un estudio realizado en
1975 con gerentes, en el que se encontrd que la variable afios de servicio represento
algo significativo en la satisfaccion laboral y que ésta va decreciendo a partir de los diez

anos de servicio.

Nivel de estudios.

Hernandez Sanchez (2002) menciona que varias investigaciones han comprobado que
mientras mas alto sea el nivel de estudios se experimenta mas satisfaccion general con
el trabajo. Es posible que por ello los empleados consigan puestos mas interesantes y
de mayor autonomia, que ofrecen mejores oportunidades de satisfacer las necesidades

de crecimiento.

Nivel de ensefianza.

Mientras mas compleja sea la ocupacién del trabajador, mayor sera el nivel de
satisfaccion. Se puede decir entonces que los empleados en niveles de ensefianza mas
bajos tienden a lograr un nivel mas bajo de satisfaccion en el trabajo. Dunnette (1982)
citado por Hernandez Sanchez (2002) dijo en términos generales, a un nivel superior de
ocupacién corresponde una mayor oportunidad de atender a las necesidades
motivadoras (factores de la teoria dual de Herzberg) y mas autonomia, interés y

responsabilidad.
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Jornada de trabajo.

Lilja & Hamalainen (2001), en su estudio acerca del trabajo, resaltaron que el grupo que
trabaja jornada completa desean reducir el nimero de horas de trabajo semanales. En
cambio, las personas que trabajan tiempo parcial desean incrementar sus horas de
trabajo. La satisfaccion con la jornada laboral puede ser un factor que contribuya a
retener a las personas en el mercado laboral. Es probable que aquellos empleados
cuya jornada laboral se adapta mejor a sus circunstancias personales permanezcan

mas tiempo en el mercado laboral que otros.

2.4.2 Segundo modelo tedrico. Teorias de proceso

Planteado por Porter y Lawyer, concibe que la satisfaccion laboral en funcion de las
discrepancias percibidas por el individuo entre lo que él cree que debe darle el trabajo y
lo realmente obtenido como producto o gratificacion. Son variables (expectativas,

valores, necesidades, etc.) que se combinan para producir satisfaccion laboral.

Se basan en los diferentes mecanismos de activacion del proceso motivacional,
tratando de explicar y describir los tres pasos siguientes: generacion del deseo,
desarrollo de expectativas y recompensa Yy, por ultimo, forma en que los resultados
obtenidos influyen en los niveles posteriores de motivacion y satisfaccion, es decir,
todos son aspectos dinamicos. Mencionan factores como la eleccion, los valores, las

intenciones, la comparacion social, las metas, etc.

Intentan comprender los procesos cognoscitivos que dan al comportamiento una
direccién y propdésito definidos. Esto es, pretenden determinar “cOmo se genera, dirige y
mantiene el mecanismo de un comportamiento determinado” (Claver & Gasco, 1996).
Aqui, en lugar de destacar el contenido de las necesidades y su fuerza impulsora

(perspectiva de contenido) se hace referencia a las expectativas, los valores, las
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intenciones o las atribuciones que realizan las personas sobre si mismas o0 sobre los

otros. Entre ellas cabe destacar.

a) la “teoria de las expectativas” de Vroom V. H.(1964) y Porter & Lawler (1968),

b) la “teoria de la equidad” de Adams (1965),

c) la “teoria del establecimiento de metas” Locke & Henne (1986) y Locke & Latham
(1990)

d) Teoria de la discrepancia (Locke, 1969 y 1976)

e) Teoria de los refuerzos (Skinner, 1971)

f) Teoria de la Eficacia Personal (Bandura, 1997)

Los modelos de motivacion que se engloban en este apartado, también denominados
modelos “cognitivos”, no reemplazan a los esquemas basados en la satisfaccion de las
necesidades, pero aportan un complemento esencial, la idea de que el entorno de
trabajo es percibido de manera especifica por cada individuo y que en funcién de su
percepcion del mismo actuara de una forma u otra. Los modelos cognitivos parten de
una idea muy simple: todos nosotros hacemos interpretaciones personales de la
situacion en la que trabajamos. Por tanto, toda motivacion seria el fruto de un proceso
doblemente subijetivo, en el sentido de que es funcion de caracteristicas individuales,
motivos, valores, necesidades y que, a la vez, también depende de la forma en que
cada uno percibe y comprende las caracteristicas de su entorno. En otras palabras, la

motivacion depende del proceso cognitivo propio de cada uno.

Segun estas teorias, las aspiraciones y las necesidades de los individuos requieren,
ademas, de otros mecanismos para activar el proceso que lleva a la busqueda de su
satisfaccion, por lo que parten de un enfoque mas universal. Asi, no reemplazan a las
teorias anteriores, sino que aportan un complemento esencial a las mismas, partiendo
de la idea fundamental de que el entorno laboral es percibido de manera especifica vy,
por tanto, diferente por cada empleado y que es dicha percepcién la que le llevara a
actuar de una manera u otra. Por tanto, este caracter subjetivo tiene dos vertientes, ya

que depende de las caracteristicas individuales, motivos, creencias, valores y
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necesidades que tiene el individuo y, a su vez, también tiene relacion con la forma en

que éste percibe y comprende las caracteristicas de su entorno.

2.4.2.1 Teoria de las expectativas de Vroom

Victor Vroom parte del concepto de valencia, o valor que un trabajador concede a las
recompensas obtenidas en el trabajo, para proponer una teoria aplicable
especificamente al contexto laboral. La teoria de las expectativas se adentra en la
subjetividad y en la complejidad del proceso motivacional. Su fundamento nace de la
consideracion de que la fuerza de la motivacién y, por tanto, el nivel de esfuerzo que un
empleado quiere realizar, estara condicionado por una serie de calculos subjetivos de
probabilidad o de expectativa de ocurrencia de determinadas situaciones, aunque
también tiene en cuenta el valor subjetivo que los individuos dan a las recompensas que
les aportan las empresas por su esfuerzo. En otras palabras, las personas estan
motivadas para trabajar cuando esperan ser capaces de conseguir u obtener de sus
trabajos las cosas que quieren. Esta teoria caracteriza a las personas como seres
racionales, logicos y cognitivos que piensan sobre lo que tienen que hacer para ser
recompensados y sobre lo que significa para ellos esa recompensa antes de realizar
sus trabajos.

Grafico 10. Teoria de las Expectativas

Valencia Valencia
Resultados :

4 \ Resultados
(primer nivel) {segundo nivel)

¢
S LA 5P 3 M P A I B SR S e R
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Fuente: Leal, Roman, & Alfaro ( 2004).
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La teoria de las expectativas asume que la motivacion es el resultado de tres tipos
diferentes de creencias:

1) Expectativas (esfuerzo — resultado): la creencia de que el esfuerzo personal tendra
resultados en el rendimiento. En este célculo probabilistico entra la percepcion que
tiene el trabajador de sus capacidades, de su potencialidad y de sus limitaciones, y
también de la probabilidad de que los resultados se materialicen en su trabajo si
realmente trabaja duro.

2) Instrumentalidad (resultado — recompensa): la creencia de que el rendimiento
personal sera recompensado. Es decir, la probabilidad subjetiva que el empleado
atribuye a que si ha obtenido determinados resultados y rendimientos en el trabajo
esto se vera premiado por la empresa turistica con el tipo de recompensa deseado 0
prometido.

3) Valencia: el valor percibido de las recompensas. Se trata de la valoracién que hace el
empleado de las mismas de manera subjetiva y sujeta a cambios en el tiempo. Para
algunos empleados es mas importante el dinero, para otros el tiempo, para otros un
ascenso y para otros pueden serlo las relaciones sociales dentro de la empresa v,
ademas, esta importancia también puede tener valencias diferentes para la misma
persona con el paso del tiempo, donde por ejemplo, se modifique su situacion

personal y/o familiar.

Desde estas premisas la teoria de la expectativa se basa en una funcion multiplicativa
de los tres componentes. Por tanto, el supuesto multiplicativo de la teoria también
implica que si uno de los componentes es cero el nivel de motivacion sera también cero.
De esta forma, incluso si un empleado cree que su esfuerzo redundara en el
rendimiento, el cual tendrd como resultado la recompensa, la motivacién sera cero si la

valencia de esta recompensa que espera recibir es percibida como nula.

La teoria de las expectativas concibe la motivacion de forma muy realista, como
simplemente uno de los diversos determinantes del rendimiento laboral. La motivacion
influye en el rendimiento laboral en combinacion con las destrezas, las habilidades, las
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caracteristicas de personalidad, las percepciones de rol y las oportunidades de las
personas. Quizas por ello, esta teoria es una de las mas aceptadas (Robbins & Judge,
2009), y aunque tiene sus criticos, la mayoria de las evidencias le brindan su apoyo.
Fue Victor Vroom quien expuso por primera vez, en 1964, el modelo cognitivo de la
motivacion en el trabajo y quien lo aplico al analisis del esfuerzo dedicado a una tarea.

Su modelo se califica de “cognitivo” porque asume, ante todo, que cada individuo se
comporta de manera racional, y que decide conscientemente dirigir su esfuerzo hacia
actividades que prevé que le aportaran los resultados y las recompensas que desea
obtener. Su modelo, por tanto, muestra grandes analogias con la teoria de la decision,

en la seleccién de alternativas, orientado a la maximizacion de la satisfaccion.

Siguiendo a Aguirre, Castillo, & Tous (1999), sus proposiciones basicas son las

siguientes:

1. Toda accion se asocia a un resultado concreto.

2. Todo resultado implica cierto grado de satisfaccién-insatisfaccion.

3. Cada comportamiento posible puede llevar asociado a priori una determinada
expectativa respecto a sus resultados.

4. El individuo elige, de forma racional, aquel comportamiento cuyos resultados implican

mayor satisfaccion.

La teoria de las expectativas se basa en la siguiente serie de conceptos clave que se

definen a continuacion: resultado, expectativa, valencia e instrumentalidad:

Denominamos “resultados” a las consecuencias derivadas del trabajo de una persona, y
puede haberlos de primer y de segundo nivel. Asi, la consecucion de determinado nivel
de ejecucion, entendido como el output producido medido en cantidad y calidad, seria
un resultado de primer nivel derivado del trabajo. Los resultados de segundo nivel son
las recompensas (resultados de caracter positivo) o penalizaciones (resultados

negativos) que el trabajador recibe como consecuencia de alcanzar determinado nivel
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de ejecucién o meramente por realizar las actividades propias de determinado puesto

de trabajo.

La “expectativa” es la percepcién subjetiva que se tiene sobre la probabilidad de que un
determinado esfuerzo sera seguido de cierto resultado. Las expectativas se presentan
en términos de probabilidades y, generalmente, su valor varia de cero a uno. De esta
forma, si el empleado piensa que esforzandose no conseguira el rendimiento deseado
Su expectativa sera cero y si, por el contrario, tiene mucha confianza en que la tarea se
realizarqd con éxito, la expectativa tendra un valor de uno. La expectativa no sélo
depende de la imagen que tenemos de nosotros mismos sino que, ademas, es el fruto
de experiencias anteriores, de la confianza manifestada por los otros, de la conviccion

de disponer de las herramientas y del material necesario, etc.

La “valencia” es el valor subjetivo que cada sujeto asigna a un determinado resultado o
la expresion del nivel de deseo que se tiene para alcanzar una meta. Cada uno
asignamos a las cosas una valencia diferente en funcion del interés que sentimos por
ellas, de nuestras preferencias o de nuestras necesidades. Por tanto, la valencia esta
intimamente relacionada con la escala de valores particular de cada uno. Cuanto mayor
sea la valencia que experimentamos hacia un resultado, mayor motivacion tendremos
para conseguirlo. En consecuencia, los valores de la valencia pueden variar desde +1,
en el caso de que la persona sienta un gran deseo por obtener el resultado, a -1 si se
prefiere no obtenerlo (gran aversion), pasando por cero cuando la persona es

indiferente respecto a dicho resultado.

La “instrumentalidad” se refiere a la percepcion del trabajador de que al conseguir
determinado resultado de primer nivel obtendra ciertos resultados de segundo nivel
Genesca (1977). Representa la idea que tiene el trabajador acerca de las recompensas
gue recibira cuando haya realizado el trabajo. Dicho de otra forma, es la medida en que
el trabajador percibe que a un elevado rendimiento le seguira una determinada
recompensa. Si alguien esta convencido de que un elevado rendimiento le va a

proporcionar recompensas muy valoradas, redoblara sus esfuerzos con tal de conseguir
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el grado de rendimiento necesario. Vroom propone concretar la instrumentalidad con un
indice de probabilidad comprendido entre -1 (relacion negativa entre el rendimiento y las
recompensas) y +1 (fuerte relacion entre rendimiento y recompensas), pasando por 0
(ninguna relacion entre recompensa y resultados). No obstante, la conexion entre
esfuerzo y recompensa final es un tanto incierta porque en toda situacion existen tantas
causas y efectos que el trabajador pocas veces estard completamente seguro de

obtener una recompensa deseada después de una accidn concreta.

La formulacion definitiva de esta teoria seria la siguiente: “la tendencia de un individuo a
actuar de una determinada manera depende de la probabilidad subjetiva de que su acto
0 comportamiento sera seguido de un determinado resultado y del atractivo de ese
resultado” (Leal, Roméan, & Alfaro, 2004)

Vroom también expres6 su modelo matematicamente mostrando que la “fuerza
motivacional” o el poder motivador que tiene una persona para realizar cierto nivel de

esfuerzo es una combinacion multiplicativa de expectativas por valencia.

Fuerza motivacional = Expectativa x 2 (Valencias x Instrumentalidades)

En resumen, de acuerdo con esta teoria, para que un individuo esté motivado a
conseguir un elevado nivel de ejecucion es preciso que: Perciba que tiene una elevada

probabilidad de conseguirlo a través de sus propios esfuerzos.

- Perciba que es muy probable que consiguiéndolo obtendra determinados
resultados.
- Considere que tal combinacion de resultados es la de mayor valencia positiva

para él.

Porter y Lawler (1968) han completado el modelo de Vroom, teniendo en cuenta los

siguientes factores:
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- La aptitud o capacidad del individuo para realizar eficazmente una tarea.

- La percepcion del rol, es decir, la opiniébn que el sujeto tiene acerca del tipo de
actividades y comportamientos que debe desarrollar para lograr un desempeio
eficaz.

- Variables organizativas o del contexto del trabajo, que escapan a su control pero
que también influyen sobre la propia motivacion, determinando la estimacion de

las valencias, instrumentalidades y expectativas.

Segun Claver et al. (1996), la aplicacion de esta teoria a la practica empresarial exigiria:

- Determinar cuales son las recompensas mas valoradas por los trabajadores.

- Calcular el nivel de desempefio considerado aceptable y alcanzable para que los
trabajadores sepan qué es lo que deben conseguir para recibir la recompensa y
estén seguros de que es algo posible de lograr.

- Relacionar convenientemente la recompensa con el nivel de rendimiento
previsto.

- Asegurarse de la adecuacion de la recompensa al esfuerzo realizado.

El analisis de las criticas realizadas a la teoria muestra cierta controversia. Por una
parte, algunos autores destacan que, de forma general, los resultados de las
investigaciones destinadas a verificar el modelo de Vroom y los desarrollos aportados
por Porter y Lawler han demostrado su validez (Spector, 2006) y (Lévy-Leboyer C. ,
2003).

De hecho, existen trabajos que demuestran que el rendimiento si esta relacionado con
los componentes individuales de la teoria, asi como con su combinacion multiplicativa.
Por otra parte, hay autores que llegan a conclusiones contrarias al afirmar que la
mayoria de estudios ha fracasado al replicar la metodologia propuesta originalmente
(Robbins S. , 2004) y que “parece ser que la combinacion multiplicadora de los tres

elementos es todavia objeto de discusion” (Leal, Roman, & Alfaro, 2004).
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Muchinsky (2000) llega incluso a afirmar que esta teoria funciona muy bien para
aguellas personas que tienen una conducta con una base muy racional, pero que para
aguellos que parecen estar motivados por factores no conscientes la teoria no se aplica

tan bien.

En conclusion, esta teoria hace hincapié en la intensidad de la motivacion, destacando
la importancia de la apreciacion individual. De acuerdo con ella, no cabe esperar validez
de generalizaciones acerca de qué factores son motivadores y qué comportamientos se
originaran como consecuencia, ya que cada sujeto percibe y vive este proceso de forma
personal. Por eso, el modelo cognitivo permite recordar a los directivos que sélo hay
que asignar una tarea a aquellos capaces de llevarla a cabo, por lo que deberan

conocer cual es el potencial de cada uno y cuales son las exigencias de las tareas.

2.4.2.2 Teoria de la equidad

La teoria de la equidad supone que el desarrollo del proceso motivacional no se plantea
en un individuo de forma absoluta sino en términos relativos. John Stacey Adams,
méaximo precursor de la misma, entiende la satisfaccion-insatisfaccion en el trabajo en
términos de equilibrio- desequilibrio del individuo en perspectiva con otros individuos de
la organizacién o fuera de ella. En concreto, la teoria de la equidad propone que un
empleado esté motivado 0 no en su organizacion y, por lo tanto, estara dispuesto a
hacer un mayor o menor esfuerzo en su trabajo, dependiendo del analisis que realizara
del equilibrio entre su nivel de esfuerzo en comparaciéon con sus compensaciones, por
una parte, y el nivel de esfuerzo que realizaran terceros, que toma como referencia, en
relacion con las compensaciones que éstos reciben. De este modo, se produciria una
falta de equidad si la persona percibe una desigual composicién entre su contribucion y
resultados en comparacion con los de otro. Por ello, ese individuo trata de reducir la

desigualdad llegando a producir menos.
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Grafico 11. Modelo de la Teoria de la Equidad

= 2 EQUIDAD
Aportaciones A~ Aportacipnes B

Fuente: Elaboracion propia a partir de Delgado Gonzéalez M.(2003).

La comparacién del ratio anterior (individuo VS referente), puede dar como resultado
cualquier de los siguientes tres estados: sobrepago, infra-pago o pago equitativo.

1° Sobrepago: se trata de una inequidad que ocurre cuando la ratio
resultados/aportaciones de un individuo es mayor que la ratio correspondiente de
otra persona con la que se compara. Se supone que las personas sobre-pagadas
se sienten culpables (no obstante, en la realidad empresarial se da relativamente
poco este tipo de sentimientos, en las personas que se pueden encontrar
objetivamente en esta situacion). Entonces, para restablecer el equilibrio, el
empleado desearia realizar un mayor nivel de esfuerzo, de forma que su relacion
bajara para llegar al nivel del tercero con quien se compara. Por tanto, solo en caso
de que los empleados entendieran que estan sobre-pagados se encontrarian

realmente motivados.

2° Infra-pago: se trata de una inequidad que tiene lugar cuando la ratio
resultados/aportaciones de un individuo es menor que la ratio correspondiente de
otra persona con la que se compara. Se supone que las personas en esta situacion
se sienten frustradas (la realidad es que muchas personas se sienten infra-
beneficiadas). En este caso la teoria de la equidad sefala que el empleado
intentaria volver a la situacion de equilibrio. Como no puede actuar sobre las
variables que afectan al tercero (referente), para conseguir la equidad lo hace sobre
su propio esfuerzo. En este caso, se esfuerza menos, con lo que su relacion

aumentara hasta alcanzar la comparacién del tercero.
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3° Pago equitativo: sucede cuando el ratio resultados/aportaciones de un individuo es
igual que la ratio correspondiente de otra persona con la que se compara. Se
supone que las personas pagadas equitativamente se sienten satisfechas. Asi el

individuo no se veria en la necesidad de emprender ninguna accion.

Respecto a quiénes son los terceros objeto de referencia para el trabajador, éstos
pueden ser, en primer lugar, los compafieros de trabajo en su propia organizacion, con
los cuales comparte un contexto laboral (equidad interna). En segundo lugar, también
es normal tomar para la comparacion a personas que realizan las mismas funciones en
otras organizaciones, como antiguos compaferos de trabajo o estudio (equidad
externa). En tercer lugar, también puede tomarse como referencia al propio trabajador
que realiza el analisis en otros momentos de tiempo (comparacion temporal de si

mismo).

En definitiva, la eleccién de la referencia se vera influida por la informacién que posea el
trabajador acerca del referente, asi como por el atractivo de éste. Esto ha llevado a
estudiar cuatro variables moderadoras: género, antigiiedad, nivel que se ocupe en la

organizacion y afios de educacion o profesionalismo (Kulid & Ambrose, 1992).

Una parte importante de los esfuerzos de las empresas se centran en conseguir una
distribucion equitativa de las cargas de trabajo, en funcidbn de los resultados
(recompensas) que obtiene el individuo. Esto forma parte de los objetivos de los
departamentos y areas de recursos humanos, pues de ello dependen en gran medida
variables de gran importancia para las organizaciones como la eficacia, la productividad

y el grado de motivacion para desarrollar el trabajo.

Historicamente la teoria de la equidad se ha centrado en la justicia distributiva, que es la
percibida por el trabajador en cuanto a la cantidad y asignacién de recompensas entre
los individuos. Pero se piensa cada vez mas en la equidad desde el punto de vista de la

justicia organizacional, a través de la cual la equidad se convierte en una percepciéon
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general de lo que es adecuado en el lugar de trabajo. Los trabajadores perciben que
Sus organizaciones son ecuanimes cuando creen que los resultados que recibieron y la
forma en la que fueron recibidos son correctos. Un elemento clave de ésta ultima, es la

percepcion que tiene el individuo de lo que es la equitativo.

Mas alla de estos conceptos, la justicia de procedimiento, que es la que se percibe en el
proceso utilizado para determinar la distribucion de recompensas, cuyos dos elementos
clave son el control del proceso y las explicaciones. La Ultima y mas reciente suma al
concepto, es la justicia de interaccion, que es la percepcion que tiene el individuo del

grado en que recibe un trato digno, comedido y respetuoso.

En definitiva, la teoria de la equidad entra en la complejidad y la subjetividad de los
procesos de motivacion poniendo de relieve la dificultad de los mismos, aunque
seflalando también puntos de referencia interesantes para marcar las politicas de la
empresa (por ejemplo, indicando que las politicas salariales han de tener en cuenta,
tanto cierto grado de justicia dentro de la organizacion turistica, como ser competitivas
respecto a otras organizaciones que se dediquen a la misma actividad).

La teoria de la equidad se debe a las aportaciones de Adams (1965) quien enfatiza,
sobre todo, el proceso de comparacion social que realizamos los seres humanos.
Adams postula que el desencadenante del proceso de motivacion esta en la percepcion
de los individuos de la desigualdad o falta de equidad existente. En el contexto del
trabajo, existe una percepcion de desigualdad cuando un determinado sujeto estima
gue la relacién entre las recompensas 0 “outputs” que recibe por la realizacion de su
trabajo (remuneracién, reconocimiento, prestigio, estatus, etc.) y los “inputs” que aporta
al mismo (formacion, esfuerzo fisico y mental, voluntad, interés, compromiso, etc.) esta

desequilibrada.

El individuo percibe este posible equilibrio o desequilibrio de la relacion “inputs/output”
al comparar su situacion con la de otros individuos en condiciones semejantes. Cuando

el individuo advierte la falta de equidad experimenta una disonancia cognoscitiva; en
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otros términos, una falta de armonia entre lo que percibe y lo que piensa que es
correcto, justo y equitativo. Esta sensacion de injusticia provocara una tension que dara
lugar a conductas que intentaran restablecer la equidad “teorica”. Las principales

reacciones que la persona puede tener para reducir la tension son las siguientes:

- Distorsionar la percepcion de las compensaciones o contribuciones de una de las
partes para reducir o eliminar las desigualdades.

- compensaciones cambiando asi la razén entre ambas.

- Modificar sus propias contribuciones o compensaciones.

- Variar la persona o grupo de referencia.

- Cambiar de puesto o dejar la empresa.

Como indica Adams, la naturaleza de la respuesta elegida depende de varios factores
propios a la situacion, concretamente de la importancia de la desigualdad percibida, de

las limitaciones situacionales y de la percepcion de la situacion por el propio individuo.

La realidad del mundo laboral es, sin duda, mucho mas compleja que las simulaciones
individuales gracias a las que se ha podido verificar el modelo de equidad. Ademas,
hasta el momento, la mayoria de las investigaciones sobre la teoria de la equidad han
estudiado Unicamente la compensacién econdmica, aunque ésta sea una de las
muchas recompensas que se pueden obtener en el trabajo. En consecuencia, sabemos
muy poco acerca de los efectos motivadores de la manipulacion de otras recompensas.
Destacable es también el hecho de que la mayoria de los estudios han encontrado un
apoyo bastante fuerte para las predicciones de infra compensacion pero poco apoyo
para las de sobrecompensacion.

Para terminar, podemos subrayar que la teoria deja sin aclarar algunas cuestiones
centrales:
- No se sabe muy bien como el individuo elige los referentes con quienes

establece comparaciones.
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- En situaciones complejas puede resultar muy complicado resumir y cuantificar
adecuadamente las compensaciones y retribuciones.
- Resulta dificil saber como y cuando cambian las compensaciones y las

contribuciones con el paso del tiempo.

Segun Lévy-Leboyer (2003) la teoria de las expectativas y la de la equidad completan
las concepciones de la motivacion descritas en el apartado de las teorias de contenido,
basadas Unicamente en un andlisis de las necesidades y valores. Pero tampoco son
suficientes porque no tienen en cuenta la capacidad del ser humano para definir
objetivos asi como para disefiar los caminos para conseguirlos, anticipar las de sus
acciones y elaborar una construccion simbdlica de los acontecimientos. Son
precisamente estos aspectos los que justifican el desarrollo de la teoria del

establecimiento de metas que veremos en ultimo lugar.

2.4.2.3 Teoria del establecimiento de objetivos

Edwin Locke, a finales de la década de los sesenta, propuso que las intenciones de
trabajar por una meta eran una fuente importante de la motivacién para el trabajo. Por
tanto, sefialaba que el establecimiento de metas incide directamente en las acciones de
los individuos, orientan y conducen la actividad de los mismos hacia los resultados
previstos por la organizacion. Es decir, las metas dicen al empleado lo que debe
hacerse y cuanto esfuerzo necesita dedicar (Earley, Wojnaroski, & Prest, 1987). El
individuo estara satisfecho o insatisfecho con el nivel de ejecucién alcanzado en la

medida en que se acerque al que se ha propuesto en sus metas.

La evidencia da mucho apoyo al valor que tiene el establecimiento de metas. Mas aun,
es posible afirmar que las metas especificas y cuantificables incrementan el
desempefio, que las metas dificiles, cuando son aceptadas, dan como resultado un
desempeiio mas alto que las metas faciles y que la retroalimentacion y la participacion

en su disefo, generan un desempefio mejor que la ausencia de ellas
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1. Las metas especificas producen un nivel mas alto de esfuerzo que una meta
planteada de manera genérica y no concreta. La especificidad de las metas en si
misma parece actuar como un estimulo interno. Los resultados de las investigaciones
también confirman esta regla, que Locke explica subrayando que es mas facil y
rapido sentirse satisfecho con los resultados de un objetivo vago que con otro

preciso, lo cual lleva a la ineficiencia en el desempefio de la tarea.

2. Las metas dificiles, si son aceptadas, seran motivadores hacia la elevacion del nivel
de desempefio. No obstante, es l6égico suponer que cuanto mas faciles sean, mas
probable sera que se acepten, pero esto no garantiza la eficiencia. La dificultad juega
un papel motivador porque aceptar un objetivo dificil moviliza mas y obliga a
perseverar durante mas tiempo, para la consecuciéon de la meta propuesta, que si se
tratara de una meta facil de conseguir. Ademas, la satisfaccién que se alcanza con la
consecuencia de metas de elevado nivel es mas intensa que cuando el nivel es

menor 0 nimio. Ademas las metas dificiles centran y concretan nuestra atencion.

Por ultimo, las metas dificiles nos llevan a descubrir estrategias que nos auxilian para

realizar el trabajo o la tarea en la forma mas eficaz.

3. La retroalimentacion conduce a un mejor desempefio que el logrado en su ausencia.
Asi, las personas lo hacen mejor cuando reciben feedback sobre lo bien que se
dirigen a sus metas, porque esto las ayuda a identificar las discrepancias entre lo

que han hecho y lo que quisieran hacer, actuando como una especie de guia.

De hecho, la meta y la retroalimentacion no son eficaces de manera aislada. Sin meta
resulta imposible evaluar el rendimiento y, sin feedback no hay resultados evaluables vy,

por tanto, nada que guie el esfuerzo y la accion.

Pero no toda retroalimentacion tiene el mismo poder, ya que la autogenerada, es decir,
cuando el individuo es capaz de vigilar su propio avance, tiene un efecto motivador mas

efectivo, que la retroalimentacion que se genera de manera externa.
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4. Por su parte, la participacion en la fijacion de las metas determina un resultado
diferenciado sustancialmente mayor que cuando estas son fijjadas externamente y
“solo” aceptadas por el individuo. Una ventaja destacable de la participacion la
podemos ver en gue se trata de una caracteristica deseable para el trabajo y, en
algunas evidencias, dicha participacion supone un crecimiento de la motivacion, lo
cual supone el aumento de la implicacion y, con ella, se obtienen unos resultados
mas adecuados. Si no se usa la participacion, entonces la importancia de la meta
debe ser explicada de manera mas clara a través de la asignacion individual de
metas (Locke E. A., 1997).

La aplicaciéon préctica directiva de la teoria del establecimiento de metas es concretada
a través de la llamada “direccion por objetivos”, donde se pone énfasis en el hecho de
establecer de manera participativa metas que sean tangibles, verificables vy
mensurables. Muchas organizaciones consideran este sistema de gestion como una
filosofia que busca mejorar la optimizacion de la accion directiva, transformando las
necesidades objetivas de la organizacion en output que corresponden a los objetivos de
la organizacion. Hay cuatro componentes comunes fundamentales para el éxito de la

direccién por objetivos.

Estos son el establecimiento de metas, la participacion en la toma de decisiones
(incluida las metas u objetivos), un periodo de tiempo explicito y la retroalimentacion
sobre el desempefio. Como vemos son la base fundamental de la teoria del
establecimiento de metas que, como teoria motivacional, est4 siendo considerada como

una de las mas influyentes en el &mbito motivacional laboral.

El analisis del papel motivador que pueden desempeiiar los objetivos ha sido llevado a
cabo durante varias décadas, sobre todo, por Locke y sus colegas Locke & Latham
(1990) y Locke & Henne (1986). La teoria del establecimiento de objetivos o metas ha

contribuido a la comprension del proceso mediante el cual las caracteristicas de los
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objetivos influyen en la motivacion laboral y en el rendimiento y desempefio de los

sujetos.

Siguiendo a Salanova, Hontagas, & Peir6 (2002), podemos definir el objetivo como
aguel resultado que conscientemente se quiere conseguir; es decir, la anticipacion de
una situacion futura. Locke y Henne (1986), también definen el concepto y subrayan
que “... goals are closer to action than either needs or values. Thus goals should predict
and explain behavior... better than needs or values, even though a full explanation of
action would involve all three” (... Los objetivos estan mas cerca de la accion que
cualquiera de las necesidades o valores. Asi, los objetivos deben predecir y explicar el
comportamiento... mejor que las necesidades o valores, aunque una explicacion

completa de la accion implicaria a los tres ).

Los mecanismos a través de los cuales los objetivos provocan un aumento del
rendimiento son principalmente motivacionales y se corresponden con tres atributos de
la accion motivada: activacion o intensidad, elecciébn o direccién y duracion o
persistencia. Los objetivos influyen en la activacion por medio de la regulacion de la
intensidad del esfuerzo que el individuo dedica a la tarea, y afectan a su duracion por la
persistencia en su accion hasta que se consigue el objetivo. Asimismo, los objetivos
afectan a la eleccion porque dirigen la atencién del sujeto hacia las actividades
relevantes para conseguir el objetivo, mientras que le llevan a ignorar las actividades

irrelevantes.

Segun esta teoria, los factores mas relevantes para comprender el proceso
motivacional de los objetivos son: la dificultad y especificidad de los objetivos, el
mecanismo de funcionamiento, el “feedback”, la implicaciébn y compromiso, y el papel

del dinero en el establecimiento de objetivos.

Diversos estudios han puesto de relieve que los objetivos dificiles, si son asumidos,
conducen a mejores resultados en la ejecucion que los objetivos faciles. La dificultad

juega un papel motivador porque aceptar un objetivo dificil moviliza méas y obliga a
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perseverar durante mas tiempo que si se tratara de un objetivo facil de conseguir.
Ademas, la satisfaccion que se espera obtener de los resultados es tanto mas intensa
cuanto mas dificil se percibe el objetivo. Y, por ultimo, el mismo hecho de proponerse
un objetivo dificil representa un mensaje de confianza enviado por la persona que lo

propone.

Es, en otros términos, una manera implicita de decir que se poseen los recursos
necesarios para conseguir el objetivo, lo cual refuerza la propia imagen y estimula la
motivacion. Otro aspecto importante de los objetivos es el relacionado con la precision
con la que se define la dimension de la accidbn a emprender. Asi, un objetivo preciso
suele ser motivador mientras que uno vago o ambiguo del tipo “haz lo que puedas” no lo

es.

Los resultados de las investigaciones también confirman esta regla que Locke explica
subrayando que es mas facil y rapido sentirse satisfecho con los resultados de un
objetivo vago que con otro preciso y exigente; por lo tanto, es el objetivo preciso el que
aumenta la motivacion y mantiene el esfuerzo. Ademas, la diversidad de situaciones en
las que el efecto de objetivos especificos se ha investigado permite afirmar que el papel
de la especificidad del objetivo se puede generalizar a todas las culturas, tareas e
individuos (Lévy-Leboyer C. , 2003).

La evidencia también apoya que la retroalimentacién o “feedback” conduce a un mejor
desempeiio que el logrado en su ausencia. Esto ocurre porque la retroalimentacion nos
ayuda a identificar las discrepancias entre lo que hemos hecho y lo que queremos
hacer; actuando como una especie de guia. De hecho, cuando las personas que han
aceptado un objetivo dificil no reciben ninguna informacion acerca de su rendimiento o
resultados, el efecto objetivo desaparece. Asi, las investigaciones demuestran que ni el
objetivo ni el “feedback” son realmente eficaces de manera aislada. El efecto motivador
depende esencialmente de la posibilidad de comparar el “feedback” sobre los
resultados con un estandar externo constituido por el objetivo. Sin objetivo resulta

imposible evaluar el rendimiento; sin “feedback” no hay resultados evaluables y, por
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tanto, nada que guie el esfuerzo y la accion. Asi mismo, cabe sefalar que el “feedback”
autogenerado es mas efectivo, cuando se combina con los objetivos, que el “feedback”

externo (Salanova, Hontagas, & Peirg, 2002).

Respecto al compromiso con los objetivos, hay que subrayar que resulta necesario para
que afecte a la ejecucion. La evidencia no es clara respecto a la superioridad de la
participacion en la fijacion de objetivos frente a la mera asignacion de los mismos. Pero
una ventaja importante de la participacion es que se incrementa la aceptacion del
objetivo y que, por tanto, los sujetos se sienten mas comprometidos con su

cumplimiento.

Otro aspecto a considerar con efecto modulador en la relacién entre los objetivos y el
rendimiento es el de la “auto eficacia”. La auto eficacia ha sido definida detalladamente
por Bandura (1982) y hace referencia a la creencia que tiene el individuo de que es
capaz de desempefiar una tarea o de alcanzar con éxito un resultado. En otras
palabras, es la expectativa de eficacia personal que tenemos los seres humanos. Asi,
mientras mayor sea la auto eficacia de un sujeto, mayor seguridad tendra respecto a su
habilidad para realizar la tarea con éxito. La auto eficacia puede influir tanto en la
decision de iniciar una accion, como en el nivel de esfuerzo y persistencia de la

conducta.

Es uno de los mecanismos que juegan un papel central en los procesos de
autorregulacion de la accion. Para obtener éxito en la ejecucion, no basta con tener las
habilidades necesarias, sino que se requiere tener una percepcion clara de las propias
capacidades para controlar el entorno y obtener los objetivos deseados. Precisamente
por esto, personas con las mismas habilidades para realizar una tarea pueden
ejecutarla mejor o peor, dependiendo de su auto eficacia, que determinara su

motivacion y la intensidad de su esfuerzo.

2.4.2.4 Teoria de la discrepancia (Locke, 1969y 1976)
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La teoria de la discrepancia fue elaborada por Locke y parte del planteamiento de que
la satisfaccion laboral esta en funcion de los valores laborales mas importantes para la
persona, que pueden ser obtenidos a traves del propio trabajo y las necesidades de esa
persona. En este sentido, Locke argumenta que los valores de una persona estan
ordenados en funcion de su importancia, de modo que cada persona mantiene una

jerarquia de valores.

Las emociones son consideradas como la forma con que se experimenta la obtencion o
la frustracion de un valor dado. Del mismo modo, sefiala que la satisfaccién laboral
resulta de la percepcion de que un puesto cumple o permite el cumplimiento de valores
laborales importantes para la persona, condicionado al grado en que esos valores son

congruentes con las necesidades de la persona.

Haciendo referencia al concepto de discrepancia, hay dos factores subjetivos que son
fundamentales para la satisfaccion laboral. El primero de ellos es la discrepancia entre
la cantidad de una caracteristica particular que la persona siente que tiene en el trabajo
y la que le gustaria tener; el segundo factor es el grado de importancia personal o valor

que el trabajador asigna a cada faceta del trabajo.

Grafico 12. Teoria del Establecimiento de Objetivos

- COMPARADOR ENTRE EL
ESTADO ACTUAL Y LA META
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| EVALUACION
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-Valor de incentivo
-Probabilidad subjeriva de éxito (dificultad. recursos)
-Estuerzo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Locke & Latham (1990).
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El modelo de Locke (1976) es muy semejante al de Lawler, aunque no se basa en la
teoria de la equidad. Considera que el nivel de satisfaccion del individuo es determinado

por una comparacion subjetiva entre:

a: lo que desea y aspira a conseguir con su trabajo

b: lo que ese individuo entiende que recibe realmente

Si a > b el empleado percibe que sus aspiraciones superan a lo que efectivamente
recibe, experimentando insatisfaccion. Si a < b, el individuo obtiene lo mismo o mas de

lo que aspira, experimentando en este caso satisfaccion.

2.4.2.5 Teoria de los refuerzos (Skinner, 1971)

Frederic Skinner afirma que todo individuo es producto de los estimulos que recibe del
mundo exterior. La teoria del refuerzo esta ligada a las teorias psicologicas conductistas
y su planteamiento resumido plantea que el comportamiento esta en funcion de sus

consecuencias.

La aplicacion directa de los principios de modificacion de conducta a la situacion laboral
se centra en proporcionar procedimientos por los que se puede moldear y alterar el
rendimiento humano. En el centro de la modificacion de conducta esta el concepto de
contingencia del refuerzo. Las personas realizan ciertos actos laborales que estan
sujetos a las contingencias del refuerzo. Asi, trabajan con un cierto grado de eficacia y

cuando una determinada conducta produce una recompensar el rendimiento mejora.

El refuerzo positivo es un premio o algo agradable o deseado por el empleado y su
fuerza se basa en la idea de que toda conducta apropiada de éste, que sea
recompensada (caracter material, como el dinero o inmaterial, como el reconocimiento),

hard que quiera repetirla en el futuro.

El refuerzo negativo esta constituido por las amenazas de sanciones, castigos, etc., por

conductas que no van en linea con los intereses de la organizacion. Estos refuerzos
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negativos no aseguran que el trabajador vaya a comportarse de una forma correcta, ni
que deje de hacer mal las cosas; a lo sumo, intentara evitar el castigo en el futuro

mediante el aprendizaje.

Grafico 13. Teoria del Refuerzo
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Gonzalez Santa Cruz (2011).

La teoria del refuerzo aboga por el uso principal de los resultados positivos en el mundo
de las organizaciones, limitando el uso de los refuerzos negativos, ya que los primeros

estan ligados principalmente a la motivacion.

2.4.2.6 Teoria de la Eficacia Personal (Bandura, 1997)

Albert Bandura fundamenta su teoria en la conviccion que tienen los individuos que son
capaces de llevar a cabo una tarea. Cuanto mayor sea la eficacia de la persona, mas
confianza tendra en sus propias capacidades para llevarla a cabo de manera exitosa.
Asi, en situaciones dificiles las personas con una eficacia personal baja probablemente
disminuyan su esfuerzo o dejen de realizar su trabajo, mientras que los trabajadores
con mayor eficacia personal trataran con mas ahinco de conseguir superar el desafio

planteado.
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Dada la importancia que tiene la eficacia personal en el desarrollo adecuado o no del
trabajo, el autor plantea que existen cuatro maneras para aumentarla y que pueden ser

tenidas en cuenta por los directivos (Bandura, 1997):

a) Dominio de aprobacion: se trata de la mejor fuente para conseguir eficacia personal y
consiste en obtener experiencia en la tarea o en el trabajo. Es decir, si ya he
realizado con éxito ese trabajo o tarea anteriormente, la confianza en volver a
hacerlo de esta manera en el futuro ser4 mayor.

b) Modelo indirecto: relacionado con el aprendizaje social, ya que tiene que ver con el
aumento de la confianza a través de la observacion de alguien que haga la tarea o
trabajo. Especificamente, observando a los compairieros, los trabajadores infieren
sus actitudes hacia el trabajo y hacia facetas laborales especificas.

c) Persuasion verbal: basada en el aumento de la confianza debido a que alguien
convence al individuo de que tiene las aptitudes necesarias para realizar con éxito
la tarea.

d) Sacudida: por la que se incrementa la eficacia por llevar a un estado de energia que

hace que la persona realice la tarea.

Grafico 14. Modelo de la Teoria de la Eficacia Personal.

_~ Mayor confianza —_
~_
=
Meta dificil establecida Mayor desempeiio
1 -7

e

Sy
TS Meta personal alta =

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Lopez Maldonado (2010).

2.4.3 Tercer marco tedrico. Ocurrencias Situacionales
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Plantea que la satisfaccion laboral es un producto de la combinacion de variables
(aportes que hace el individuo al trabajo, caracteristicas organizacionales e individuales)

gue se relacionan entre si.

Esta teoria contiene los modelos de:

a) Modelo de las caracteristicas del trabajo
b) Modelo interactivo

c) Modelo de eventos situacionales.

2.4.2.7 Modelo de las Caracteristicas del Trabajo Hackman & Oldham (1976).

J. Richard Hackman y Greg Oldham formularon una teoria para determinar la influencia,
positiva 0 negativa, del enriguecimiento de puestos sobre la motivacion, la satisfaccion y
el rendimiento de los trabajadores. Para ello analizaron sistematicamente la sucesion de
relaciones que se establecen desde la implantacion o modificacion de ciertos aspectos
organizativos y sociales del trabajo hasta la obtencion de una serie de resultados

deseables a nivel individual de los trabajadores y a nivel organizacional.

A patrtir de los supuestos de Herzberg y de las investigaciones de Turner & Lawrence
(1965), desarrollaron el modelo que establece la interaccion entre una serie de
caracteristicas del puesto y unas diferencias individuales que influyen en los aspectos
fundamentales de la prestacion de trabajo.
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Grafico 15. Modelo de las Caracteristicas del Trabajo.
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Fuente: Hackman & Oldham, Work redesign (1980).
En este modelo se supone que las probabilidades de lograr estos resultados,

personales y del trabajo, son mayores si los trabajadores presentan tres requisitos que

denominaron estados psicologicos criticos:

1. Que el trabajador considere que su trabajo es importante o significativo.
2. Que el trabajador se sienta responsable del resultado obtenido o del nivel de
ejecucion alcanzado.

3. Que el trabajador tenga conocimiento de los resultados de su trabajo.

Es necesario que los tres estados psicologicos criticos estén presentes al mismo
tiempo. Es decir, su combinacion es multiplicativa, de tal forma que la ausencia de uno
de ellos reduce de forma ostensible o anula la motivacion interna. Partiendo de lo

anterior, Hackman y Oldham proponen:

1. Un trabajador puede experimentar que su trabajo es importante o significativo de tres

formas distintas:

1.1 La variedad (V) de capacidades o tareas que se desarrollan. Se refiere al grado en

que el trabajo requiere que se realicen actividades diferentes, de modo que el
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trabajador utilice cierto nimero de aptitudes y talentos. La actividad laboral si es
variada, como ocurre en muchos trabajos en la hosteleria, puede resultar
motivadora y estimulante, mientras que la repeticion continuada de un reducido
namero de tareas puede llevar al desinterés y apatia. Pero también hay que tener
en cuenta que si la variedad aumenta de manera importante y supera las

capacidades del individuo, también puede convertirse en foco de desmotivacion.

1.2 La identidad (I) del trabajo o grado en que el puesto supone la realizacién de una
parte entera e identificable del trabajo. Cuando un trabajador realiza el ciclo
completo del trabajo para dar origen a un producto o servicio terminado 0 a una
subunidad del mismo, estad realizando un médulo de trabajo natural con un
resultado identificable. Ver la globalidad del trabajo resulta motivador para las

personas.

1.3 La significacion (S) de la tarea o grado en que influye sobre otras personas ajenas o
no a la organizacion. Se trata de reconocer el impacto que el puesto tiene sobre
otras personas o0 sobre su bienestar, ya sea fisico o psicolégico. Como generador
de motivacion, la clave es que el trabajador piense que esta haciendo algo
importante para su empresa y para la sociedad. Cada una de estas dimensiones
contribuyen de manera separada a que el empleado experimente que su trabajo es
importante y su combinacion, al contrario de lo que ocurria con los tres estados
psicoldgicos criticos, no es multiplicativa, sino aditiva. Por tanto, un nivel bajo de
una dimension de las tres citadas anteriormente puede compensarse e, incluso,

superarse con un nivel alto en otra.

2. Un trabajador puede experimentar que es personalmente responsable de los

resultados de su trabajo mediante:

2.1 La autonomia (A) o grado en que el trabajo proporciona libertad sustancial,
independencia y discrecionalidad al individuo para que programe sus labores y

determine los procedimientos por usar para llevarlo a cabo. La autodireccion es la

Pagina 126



caracteristica distintiva del trabajo autonomo. Cuando existe autonomia el
trabajador sentird que los resultados de su trabajo dependen Unicamente de su
esfuerzo, iniciativa y decision. A medida que la autonomia aumenta, los individuos

tienden a sentir mas responsabilidad personal en el éxito o en el fracaso.

3. Un trabajador puede conocer los resultados de su trabajo, o el nivel de ejecucion

alcanzado, si existe feedback o retroalimentacion sobre el mismo:

3.1 La retroalimentacion (R) que hace referencia al grado en que la ejecucion de las
actividades de trabajo, que requiere un puesto, da como resultado que el individuo
obtenga informacion directa y clara sobre la eficacia de su desempefio. La
retroalimentacion es muy importante para los trabajadores, ya que al invertir una
parte sustancial de su tiempo en su trabajo es légico que deseen saber cémo lo
estan haciendo. Esta informacion sobre la eficiencia del desempefio puede provenir
de otras personas, como los comparfieros o los superiores y también del propio

trabajo.

Dado que, como se ha sefalado, para la existencia de una motivacion interna alta es
condicion necesaria que estén los tres estados psicolégicos criticos, y que la
importancia experimentada del trabajo depende de la combinacién aditiva de la
variedad, la identidad y el significado, es posible la construccion de una formula que nos
informe del potencial motivador de un puesto (Leal, Roman, & Alfaro, 2004) y que se

calcula de acuerdo con la expresion:

Asi el Potencial Motivador del Puesto (PMP) constituye una medida global y sintética
del grado en que un puesto estd en disposicion de procurar motivacion interna o

recompensas intrinsecas a su titular.

Por ultimo, existen una serie de variables moduladoras individuales que influyen en el
grado en que los estados psicoldgicos criticos contribuyen a los resultados. Entre ellas

se encuentran la necesidad de crecimiento del empleado, el grado en que poseen las
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capacidades que les permiten afrontar la complejidad del trabajo y la satisfacciéon
mostrada con los factores extrinsecos al trabajo. De este modo, el modelo prevé que
aguellos empleados mas predispuestos a la busqueda de desafios y que poseen las
habilidades y destrezas necesarias para obtener el éxito laboral, estan mas satisfechos
y motivados en el desempeiio del cargo.

Por tanto, el analisis de estas variables moduladoras sugiere que cuando los individuos
no tienen la capacidad suficiente y/o no tienen necesidad de crecimiento y/o estan
insatisfechos con los factores de contexto sera preferible ofrecerles trabajos con un

potencial motivador bajo, ya que en este caso:

- Encontraran mayor equilibrio entre las exigencias del puesto y sus capacidades.

- El trabajo se adaptara mejor a sus necesidades personales, que no son las de
crecimiento.

- El trabajo serd mas simple, por lo que alcanzaran niveles aceptables de
rendimiento y podran reservar energia para abordar los problemas derivados de
unas condiciones de trabajo insatisfactorias.

Las variables moduladoras pueden incidir por separado sobre la respuesta de las
personas, pero son especialmente significativas cuando se presentan conjuntamente.
En este sentido, el modelo sb6lo garantiza una alta motivacion interna y sostenida,
cuando el individuo es realmente competente en su trabajo, tiene una gran necesidad

de crecimiento y esta satisfecho con las condiciones laborales.

Este modelo ha sido escrupulosamente investigado y la mayor parte de las evidencias
dan apoyo al marco tedrico general: es decir, existe un conjunto mdultiple de
caracteristicas del trabajo y éstas influyen en los eventos del comportamiento
(recientemente, Judge, 2000). Sin embargo, parece que el modelo no funciona: es
decir, se obtiene mejor potencial de motivacion si se agregan las caracteristicas que si
se utiliza la féormula completa antes resefiada. Pero en general, parece que los puestos

que tienen los elementos intrinsecos de variedad, identidad, significacion, autonomia y
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retroalimentacion son mas satisfactorios y hacen que los empleados que los realizan
tengan un desempefio mejor que los trabajadores que carecen de dichas

caracteristicas.

2.4.3.2. Modelo Interactivo Schneider (1985)

Se basa en las investigaciones referentes a la interaccion dindmica entre personas y
situaciones, segun la cual no solo el comportamiento depende de la persona y del
contexto, sino que también el contexto es influido por las personas y sus
comportamientos. La persona, entonces, no solo se desarrolla buscando adaptar su
trabajo a sus atributos personales, sino que es capaz de crear sus propias situaciones

de trabajo.

La satisfaccién, por tanto, no es producto exclusivamente del empleado o de la
situacion sino que es necesario articular la relacion entre variables personales y
contextuales en su estudio. Segun Schneider, esta perspectiva interactiva seria la mas
adecuada para el analisis de la satisfaccion laboral en tanto explica que determinados
aspectos del trabajo puedan satisfacer a unos empleados y a otros no, o que en un

mismo individuo la satisfaccién cambie a lo largo del tiempo.

2.4.3.3. Teoria de los eventos de situaciones (Quarstein, Mcafee, & Glassman (1992)

Segun esta teoria, la satisfaccion laboral proviene de las reacciones emocionales a dos
tipos de factores:

e Las caracteristicas de situaciones: son los aspectos laborales que la persona
tiende a evaluar antes de aceptar el puesto; son importantes y le son
comunicadas antes de ocuparlo. Ademas son faciles de categorizar, pues
presentan una cierta estabilidad en el tiempo, como por ejemplo, las
oportunidades de promocion, la politica de empresa, las condiciones de trabajo,
el salario asociado, etc.
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e Los eventos de situaciones: son facetas laborales que los trabajadores no
evaluaron antes, sino que ocurren una vez que el trabajador ocupa el puesto, a
menudo no son esperadas por él y pueden causar sorpresa al individuo; pueden
ser positivas 0 negativas. Se refieren a aspectos transitorios y propios de cada
momento. Ejemplos de eventos de este tipo serian la autonomia que presenta, la

mayor o menor flexibilidad del horario, las relaciones con los comparieros, etc.

Grafico 16. Modelo de la Teoria de los Eventos Situacionales.

Caracteristicas

de situaciones

Reacciones Satisfaccion
emocionales en el trabkajc

|

Eventos de situacicones

Fuente: Santa Cruz ( 2010).

La satisfaccion laboral es el resultado de las respuestas emocionales a la situacion
frente a la que el empleado se encuentre. En el caso de los eventos, esas respuestas
presentan un dificil control, lo que explica que algunos individuos manifiesten una baja

satisfaccion con caracteristicas de situaciones claramente mejores a las de otros.

2.5. Enfoque de Variables determinantes de la Satisfaccion Laboral.

Como se puede observar en esta evolucion de los estudios sobre la satisfaccion en el
trabajo, las variables que la conforman van cambiando a través del tiempo, ya que de
forma natural las circunstancias se modifican dia con dia. Por ello, presentamos
algunos de los modelos o enfoques mas recientes sobre las variables que determinan la

satisfaccion laboral de los trabajadores.

2.5.1. Enfoque de variables de satisfaccion Laboral de Kreitner y Kinicki (1995)
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Las variables que componen la satisfaccion en el trabajo de acuerdo a Kreitner &
Kinicki, (1995), son: cumplimiento de necesidades, discrepancias, consecucion de

valores, equidad, componentes genéticos.

e Cumplimiento de necesidades. Propone que la satisfaccion esta determinada por el
grado hasta el que las caracteristicas de un trabajo permiten a un individuo cumplir
sus necesidades. Aungue estos modelos generaron un alto grado de controversia,
es aceptado generalmente que el cumplimiento de las necesidades se corresponde

con la satisfaccion en el trabajo Cranny, Smith, y Stone (en Kreitner y Kinicki 1995).

e Discrepancias con las expectativas (contrato psicolégico). La satisfaccion es el
resultado de las expectativas logradas. Las expectativas cumplidas representan la
diferencia entre lo que un individuo espera recibir de un trabajo, como un buen
sueldo y oportunidades de ascenso, y lo que realmente recibe, Cuando las
expectativas son mayores que lo que la gente recibe, la persona estara
insatisfecha. Por el contrario, este modelo predice que el individuo estara satisfecho
si obtiene resultados por encima de sus expectativas. Una reciente meta-analisis de
31 estudios que incluian a 17,241 personas demostro que las expectativas logradas
estaban relacionadas de manera significativa con la satisfaccion laboral, Wanous,
Poland, Premark, y Davis en (Kreitner & Kinicki, 1995).

e Consecucidon de valores. La idea que subyace bajo la consecucién de valores
resulta de la percepcion de que un trabajo permite el cumplimiento de los valores
del trabajo importantes para el individuo, Locke (1976). En general, estas
investigaciones respaldan de manera consistente la prediccion de que el
cumplimiento de los valores esta relacionado positivamente con la satisfaccion

laboral.

e Equidad. La satisfaccion es una funcién de lo justamente que se trata a un individuo

en el trabajo. La satisfaccion resulta de la percepcion de uno mismo, de que los
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resultados del trabajo, relativos a “outputs”, se comparan favorablemente con los

significativos “inputs”/resultados de otro individuo.

e Componentes genéticos (rasgos). En general, se puede observar que algunas
personas parecen estar satisfechas por toda una variedad de circunstancias
laborales, mientras que otros parecen estar siempre insatisfechos. Este modelo de
satisfaccion intenta explicar esta pauta. Es decir, el modelo rasgos/genéticos, esta
basado en la creencia de que la satisfaccion laboral es en parte una funcion de los
rasgos personales y de los factores genéticos. Como tal, este modelo implica que
las diferencias individuales estables son tan importantes para explicar la

satisfaccion en el trabajo como lo son las caracteristicas del entorno de trabajo.

2.5.2. Enfoque de variables de satisfaccion Laboral de Hellriegel, Slocum y Woodman (1998)

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998), consideran que quiza la actitud de mayor interés
para el comportamiento organizacional es la actitud general hacia el trabajo o hacia un
empleo, o sea la satisfaccion en el trabajo. Afirman que son de interés particular para
los gerentes las fuentes de satisfaccion en el trabajo, pues muchas veces sefalan
acciones que pueden llevarse a cabo para mejorar este aspecto. Las relaciones, en
ocasiones complejas, entre la satisfaccion en el trabajo y el desempefio en él son de
interés adicional para los gerentes. De hecho, los gerentes de las organizaciones de
todo el mundo se preocupan por las actitudes de los trabajadores hacia el trabajo y la

satisfaccion que obtienen del mismo.

En ocasiones las personas consideran la satisfaccion en el trabajo como un concepto
aislado; es decir, una persona esta o no esta satisfecha con el trabajo. Sin embargo, en
realidad se trata de una acumulacion de actitudes hacia el trabajo relacionadas entre si
que corresponderian a diversos aspectos del empleo. Por ejemplo, una medicién
popular de la satisfaccion en el trabajo, el indice descriptivo del trabajo, mide la
satisfaccion en términos de cinco variables especificas del empleo de una persona: la

remuneracion, los ascensos, la supervision, el trabajo en si mismo, los compafieros,
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Hanish (en Hellriegel, Slocum y Woodman 1998). Es obvio que un empleado esté

satisfecho con algunos aspectos y, al mismo tiempo, descontento con otros.

Las variables de satisfaccion y descontento del trabajo varian de una persona a otra.
Las variables que se consideraron importantes para muchos empleados incluyen el reto
del trabajo, el grado de interés de las labores para la persona, el grado de actividad
fisica necesaria, las caracteristicas de las condiciones de trabajo, los tipos de estimulos
gue la organizacion brinda (por ejemplo el nivel de remuneracion), la naturaleza de los
comparferos de trabajo, la organizacibn y administracion de la compafia y las

prestaciones adicionales.

A continuacion se presenta la lista de variables y sus efectos.

El trabajo en si: El trabajo intelectualmente desafiante que el individuo es capaz de

realizar con éxito es satisfactorio.

e Exigencias fisicas: El trabajo cansado es insatisfactorio.

e Interés personal: El trabajo interesante desde el punto de vista personal es
satisfactorio.

e Estructura de gratificaciones: Las gratificaciones que son equitativas y brindan
retroalimentacion precisa para el desempefio, son satisfactorias.

e Condiciones fisicas de trabajo: La satisfaccion depende de igualar las condiciones
de trabajo con las necesidades fisicas.

e Logro de metas: Las condiciones de trabajo que fomentan el logro de metas son
satisfactorias.

e Uno mismo: La autoestima alta conduce a la satisfaccion en el trabajo.

e Otros en la organizacion: Las personas se sentiran satisfechas con supervisores,
comparfieros de trabajo o subordinados que les ayuden a obtener gratificaciones.
Las personas también estaran mas satisfechas con colegas que ven las cosas en la
misma forma que ellas.

e Organizacion y administracion: Las personas estardn satisfechas con

organizaciones que tienen politicas y procedimientos encaminados a ayudarles a
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obtener gratificaciones. Las personas estardn descontentas con papeles
incompatibles y/o ambiguos impuestos por la organizacion.
e Prestaciones adicionales: Para la mayoria de los trabajadores, las prestaciones no

tienen una fuerte influencia sobre la satisfaccion en el trabajo.

Un alcance importante de las relaciones sugeridas es que quiza la satisfaccién en el
trabajo debe considerarse sobre todo una experiencia de trabajo de la persona. Por lo
tanto, altos niveles de descontento tal vez sefialen a los gerentes la existencia de
problemas, por ejemplo con las condiciones de trabajo de la planta, el sistema de

gratificaciones de la organizacion o el papel del empleado en la organizacion.

2.5.3. Enfoque de variables de satisfaccion Laboral de Davis, y Newstrom (2001).

La satisfaccién en el trabajo es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables con relacion al trabajo. Es una actitud afectiva, una sensacion de relativo
agrado o desagrado por algo (un empleado satisfecho, por ejemplo, puede comentar:
“Me gusta mucho tener muchas cosas distintas que hacer”). Existe una diferencia
importante entre estas sensaciones de satisfaccion relativas al trabajo y otros dos

elementos de las actitudes de los empleados.

El mismo empleado puede tener una respuesta intelectual a su trabajo, expresada
mediante la idea objetiva (supuesto) de que “mi trabajo es muy complejo”. En otras
ocasiones el empleado puede externar a un comparfero sus intenciones conductuales
(“Dejaré este empleo en tres meses”). En consecuencia, las actitudes se componen de

sensaciones, ideas e intenciones de actuar.

Para ellos la satisfaccion en el trabajo suele referirse a las actitudes de un solo
empleado. Sin embargo la vigilancia de la moral de un grupo es especialmente
importante, ya que es comun que los individuos asuman las claves sociales de sus

compafieros de trabajo y adapten sus actitudes a las del grupo. Igualmente consideran
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que la satisfaccion en el trabajo puede concebirse como una actitud general o aplicarse

a las diversas partes de la labor de un individuo.

Sin embargo, si se le considera s6lo cémo una actitud general de un empleado, los
administradores pueden ignorar algunas importantes excepciones ocultas al evaluar la
satisfaccion general de un empleado. Por lo tanto, los estudios de satisfaccion en el
trabajo toman en cuenta a menudo las diversas partes que se consideran importantes,
ya que ciertas actitudes respecto del trabajo predisponen a un empleado a comportarse

de ciertas maneras.

De acuerdo a estos autores Davis y Newstrom (2001), las variables mas relevantes de
la satisfaccion en el trabajo son: la remuneracion, el propio supervisor, la naturaleza de
las tareas ejecutadas, los comparieros de trabajo o equipo de un empleado, y las

condiciones de trabajo inmediatas

Dada la conveniencia de concebir la satisfaccion en el trabajo como multidimensional,
los administradores haran bien en no permitir que la satisfaccion de un empleado en
relacion con un elemento compense su gran insatisfaccion en relacidon, con otro
mediante la combinacién aritmética de ambas sensaciones en un indice promedio. La
atencion de los estudios al respecto, pueden dividirse ultimamente entre los elementos
directamente relacionados con el contenido laboral (la naturaleza del trabajo) y aquellos
que forman parte del contexto laboral (el supervisor, los compaferos de trabajo y la

organizacion).

e Estabilidad de la satisfaccion en el trabajo: Las actitudes se adquieren por lo
general tras un largo periodo. De igual manera, la satisfaccion o insatisfaccion
laboral, surge a medida que un empleado obtiene cada vez mas informacion sobre
su centro de trabajo. Aun asi, la satisfaccion en el trabajo es dinamica, puesto que
puede declinar ain mas rapidamente de lo que se desarrolla. Los administradores
no pueden establecer ahora las condiciones conducentes a una alta satisfaccion y

desentenderse de ellas después, porque las necesidades de los empleados pueden
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fluctuar repentinamente. Los administradores deben prestar atencién a las actitudes

de los empleados constantemente.

e Impacto del entorno: La satisfaccion en el trabajo es apenas una parte de la
satisfaccion en la vida. La naturaleza del entorno de un empleado fuera del trabajo
influye directamente en sus sensaciones en el trabajo. De igual modo, puesto que el
trabajo es parte importante de la vida de muchos empleados, la satisfaccién laboral
influye en la satisfaccion vital general. El resultado es un efecto en cascada en
ambas direcciones entre la satisfaccion en el trabajo y la vida. En consecuencia, los
gerentes deben vigilar no sélo el entorno laboral inmediato, sino también las

actitudes de los empleados en otros aspectos de su vida.

2.5.4. Enfoque de variables de satisfaccion Laboral de Gibson, Ivancevich y Donelly (2001).

La satisfaccion en el trabajo es una actitud que los individuos tienen sobre sus trabajos.
Es el resultado de sus percepciones acerca de sus trabajos, basados en las variables
del entorno laboral; por ejemplo, estilo de supervision, politicas y procedimientos,
incorporacion a grupos de trabajo, condiciones laborales y beneficios adicionales. Una
gran cantidad de variables se ha asociado a la satisfaccion laboral, pero cinco son los

mas importantes: pago, cargo, oportunidades de ascenso, supervisor, y compaferos.

o Pago: Es la cantidad de dinero recibido y la equidad del pago percibido.

e Cargo: Hasta qué punto las tareas del cargo se consideran interesantes y ofrecen
oportunidades para aprender y para aceptar responsabilidades.

e Oportunidades de ascenso: La disponibilidad de oportunidades para avanzar.

e Supervisor: Las habilidades del supervisor para demostrar interés y preocupacion por
los empleados.

e Comparieros: Hasta qué punto los compafieros son amigables, competentes y

prestan apoyo.
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La principal razén para estudiar la satisfaccion en el trabajo es poner a disposicion de
los gerentes ideas de coOmo mejorar las actitudes de los empleados. Muchas
organizaciones utilizan investigaciones sobre actitudes para determinar niveles de
satisfaccion laboral entre los empleados. Los estudios a escala nacional en el pasado
indicaron, en general, que entre el 75 y el 80 por ciento de los trabajadores estaban

conformes con sus trabajos.

2.6. Explicacion de Variable de Satisfaccion Laboral aplicados a nuestra

Investigacion.

Dentro de ésta revision de literatura, se encontré a Robbins (2004) como el autor mas
actualizado y completo para efectos de la presente investigacion, por lo tanto se tomo el
modelo de variables determinantes para lograr la satisfaccién en el trabajo de dicho
autor, para aplicar a nuestro trabajo. Variables determinantes para que se logre la

satisfaccion en el trabajo:

2.6.1. Trabajo Desafiante.

Segun Amoros Rodriguez (2007), un trabajo desafiante, es aquel trabajo que le exija al
empleado la realizacion de un esfuerzo mental por realizarlo, sera preferido por este, ya

gue podra poner en practica todas sus habilidades.

Mientras que para Cummings & Worley (2007), un trabajo desafiante incluye: el uso de
multiples habilidades mas que la aplicacién repetitiva de una sola, autonomia y
retroalimentacion acerca de los resultados de una actividad como una base de
autorregulacion a fin de generar oportunidades inmediatas que permitan desarrollar las

capacidades humanas del trabajador.
Un trabajo desafiante se caracteriza por (Cummings & Worley, 2007):

e Tener estandares de desempefio que son razonables, medibles y de reto.

¢ Proveer un medio para que el trabajador aporte ideas y sean tomadas en cuenta.
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e Tener cierto grado de dificultad y requiere el uso de habilidades diversas (entre mas
habilidades mejor.)

e Estar disefiado de tal manera que el trabajador sepa lo que se espera de él y lo que
ha logrado.

e Permitir al colaborador realizar mejoras en la forma en que realiza su trabajo y tomar
las decisiones que implica su puesto.

e Incrementar conocimientos y habilidades para el trabajador.

2.6.1.1. Relacién existente entre Desafio laboral y Satisfaccién Laboral

Para Robbins S. (2004), los trabajadores tienden a preferir trabajos que les den
oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y

retroalimentacion de como se estan desempefiando.

Estas caracteristicas hacen que un puesto sea mentalmente desafiante. Los trabajos
gue tienen muy poco desafio provocan aburrimiento pero un reto demasiado grande
crea frustracion y sensacion de fracaso. En condiciones de reto moderado, la mayoria

de los trabajadores experimenta placer y satisfaccion.

Para dailey (2003), la satisfaccion laboral suele ser mayor en empleos que requieren
mostrar creatividad, aplicar aptitudes personales y asumir riesgos. Los empleados que
tienen mayor necesidad de logros se encuentran mas satisfechos cuando sus trabajos
requieren esfuerzo fisico o intelectual. La existencia de un reto laboral hace que el
empleado se sienta mas comprometido, fisica e intelectualmente, con su trabajo. La

existencia de un reto laboral puede dar inicio a estas situaciones.

Los trabajos que permiten a los empleados, utilizar sus propias aptitudes,
conocimientos y opiniones significativas, contribuyen a la satisfaccion laboral de los
empleados en la organizacién. El enriquecimiento del trabajo y la autonomia de los
empleados son dos componentes claves para que un empleo sea estimulante. (Durreco

Sanchez & Echeverria Rivera, 2009).
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Los empleos monotonos; es decir, aquellos que tienen muy poca variedad es probable
que hagan surgir sentimientos de aburrimiento, de enfado y de tedio en los trabajadores
gue tienen que seguir desempefiando el trabajo y es probable que se reduzca la
satisfaccion con el empleo. (Bass, 1972)

Segun El financiero (2008), si encontramos nuestro trabajo interesante, con sentido y
retador, tendremos una alta satisfaccion, que se reflejara en un alto grado de

compromiso con la organizacion.

Ademas, es fundamental definir y dar seguimiento a objetivos claros, ligados a sistemas
de evaluacion de desempefio que den sentido racional al logro de resultados y crear y
mantener esta cultura de resultados claros, excelencia y mejoramiento continuo donde

todos entienden su rol en el éxito. (Garro Chavarria, 2008)

En otras palabras, se debe desarrollar al personal ofreciéndoles “tareas que los estiren
al maximo.” En un proyecto que esté llevando sus habilidades al siguiente nivel — un

proyecto fuera de su zona de confort. (Allen Scott, 2011).

Para las asignaciones que se tienen que “estirar”, se deben tener presentes dos
variables. Primero, el trabajo debe ser algo retador, no sélo dar algo sélo por ponerlo a
trabajar. Segundo, las asignaciones que se “estiran” deben darle a los miembros del
equipo oportunidades de sacar nuevas habilidades, conductas y pensamientos. (Allen
Scott, 2011). La realizacion, por ejemplo, de un trabajo desafiante para el cual se tiene
las aptitudes necesarias, hace que la actividad sea, de por si, satisfactoria. (Romero
Perenete, 2005).

Del mismo modo, los estudios de Mc Carter & Schreyer (1998) se han enfocado en
que la labor de las empresas en el mercado laboral para la mitad de la Gltima década se
ha venido desarrollando bajo la problematica de la retencion del empleado como punto
fundamental para las politicas aplicadas por los gerentes, destacandose las iniciativas
para la retencién de los empleado como:
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e Trabajo desafiante: Los empleados necesitan retos laborales que los motiven, donde
se vean obligados a desarrollar sus habilidades.

e Trabajo personal interesante: Este aspecto esta relacionado con el nivel de grado
qgue tiene el trabajador hacia una tarea determinada, donde este se sentirA mas
satisfecho, si se le asignan proyectos que ellos encuentren interesantes
personalmente.

e Problemas de roles organizacionales: se genera cuando los empleados desconocen
sus funciones y responsabilidades, y a la vez no cuentan con los recursos para

cumplir con las tareas.

Segun un articulo publicado por Gutiérrez, V. (2009): Los lideres que deseen que sus

empleados trabajen fuerte deben:

o Proveer oportunidades de aprendizaje y de mejoramiento de sus habilidades.
Descubra nuevos y mejores caminos que incentiven a sus empleados a hacer las
cosas (por ejemplo, ofrecerles la posibilidad de capacitarse en diferentes areas:

atencion al cliente, distintas areas de la informatica, etc.).
Ademas una publicacion hecha por Innovacién (2012) comenté que:

A todos nos ha pasado en algin momento que estamos tan absortos en una actividad,
en un estado de plena atencién, que luego miramos el reloj y no podemos creer todo el
tiempo que ha pasado. Son 10 minutos o quizas un par de horas en que hemos estado
en un espacio “atemporal” donde hemos ejecutado una actividad y la hemos terminado

con una sensacion de gratificacion. A esta experiencia se le denomina “flujo”.

En una entrevista a la Revista Wired, Csikszentmihalyi( teoria de flujos), definié “flujo”
como una dimension donde se “esta completamente involucrado en una actividad
satisfactoria. El ego desaparece. El tiempo vuela. Cada accion, movimiento y
pensamiento sigue inevitablemente de la anterior, como tocar jazz. Todo el ser esta

involucrado, y esta utilizando sus habilidades al maximo.
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Para algunos parecera imposible, pero hay que declararlo: en el lugar de trabajo es
posible vivir el Flujo y los estados de maxima creatividad. Los estudios de creatividad
indican que los espacios fisicos, organizacionales y sociales que permiten generar
estos ambientes “atemporales” son los mas indicados para desplegar todo el potencial

creativo e innovador de las personas.

Hay muchos factores que favorecen la expresion de los momentos de flujo y creatividad
en el trabajo. Siguiendo a Csikszentmihalyi subrayan dos de esos factores: el nivel de
desafio que implica el trabajo versus la dificultad del mismo. Como se ve en el gréfico,
la zona de FLUJO se puede alcanzar cuando desarrollamos una actividad que provee

de un adecuado nivel de desafio y de dificultad acorde con nuestras habilidades.

Si la dificultad de una tarea es alta y nuestros niveles de habilidades son bajas,
experimentamos ansiedad. En caso contrario, caemos en estados de aflojamiento y
laxitud (encontramos “demasiado facil” lo que hacemos). La experiencia del flujo, en
consecuencia, es mas intensa cuando el desafio es mayor y las competencias
necesarias para abordarlos son mayores. La relacion entre desafio de la tarea y
competencias del individuo, ademas de producir la experiencia del flujo (cuando hay
elevadas competencias para tareas altamente desafiantes), puede producir otros
resultados cuando desafios y competencias no se corresponden.

Asi, Una baja competencia (pocas habilidades) frente a tareas moderadamente
desafiantes produce preocupaciéon. Una baja competencia frente a tareas muy
desafiantes provoca ansiedad. Una elevada competencia frente a tareas escasamente
desafiantes causa aburrimiento. Y, finalmente, una baja competencia frente a tareas

escasamente desafiantes conduce a la apatia.

Si queremos lograr que nuestros trabajadores ademas de ser eficientes en lo que
hacen, logren niveles de flujo y creatividad maximos, es necesario generar para ellos
trabajos desafiantes acordes con sus habilidades. Pasamos gran parte de nuestro
tiempo en el trabajo. Cada uno es responsable de generarse la mayor cantidad de flujo
en diferentes actividades de su vida, pero naturalmente en el trabajo, hay elementos

culturales y organizacionales que gestionados de forma adecuada permitiran convertir
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nuestros espacios laborales en ambitos donde las personas se realizan, viven el flujo y
aportan con todo su potencial creativo para que sus empresas, emprendimientos y
organizaciones crezcan junto con ellos. Para ello es necesario conocer el nivel de
creatividad existente en sus personas y en sus organizaciones, para luego gestionar y
provocar los cambios necesarios para lograr muchos ambientes pro-flujo, pro-
creatividad, que son el motor de desarrollo tanto de personas como de las

organizaciones y la sociedad en su conjunto.

Ademas, el grado de comprension de los empleados acerca de lo que deben hacer
influye en su satisfaccion laboral. Cuando los empleados reciben retroalimentacion
sobre su desempefio, la claridad del trabajo mejora. Conceder a los empleados la
oportunidad de participar en cuestiones laborales importantes aumenta la claridad del
trabajo. Estos procesos sirven, ademas, para aumentar la confianza en si mismos de
los empleados, ya que les ayudan a creer en su capacidad para realizar un trabajo
aceptable. De esta manera, se esfuerzan mas, y su satisfaccion laboral mejora. Los
gerentes pueden hacer que este tipo de situaciones se mantenga si reconocen la
importancia del reto laboral como elemento determinante de la satisfaccion laboral
(Dailey, 2003).

2.6.1.2. Estudios realizados sobre la relacion entre la satisfaccion laboral y el desafio laboral.

Bass (1972) menciona que “Los empleos mondtonos, es decir, aquellos que tienen muy
poca variedad, es probable que han surgir sentimientos de aburrimiento, de enfado y de
tedio en los trabajadores que tienen que seguir desempefiando el trabajo, y es probable

que se deduzca la satisfaccion con el empleo”.

En la investigacion realizada por de Vries, Cabrera, Vazquez, & Queen (2008), a
estudiantes de distintas carreras universitarias, se concluy6 en que existe una conexion
entre un alto grado de satisfaccion en el empleo cuando los puestos se componen de
tareas variadas, le permiten al empleado juzgar el impacto de su desempefio y le

otorgan autonomia en el trabajo lo cual concuerda con lo planteado por (Hackman y
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Oldham, 1980; Loher, Noe, Moeller, & Fitzgerald, 1985). Por otro lado, altos diversidad
de tareas ha sido encontrado en empleos gerenciales y profesionales con un alto nivel
de calificacion (Chiu & Chen, 2005; Gomez-Mejia & Balkin, 1994 y de igual manera
Dunham (1984).

De igual manera coincidiendo con los resultados de Lansley (1996) y Styhre &
Josephson (2006). Una variedad referida no solo a las tareas a realizar, sino a que
como cada obra es Unica, los problemas a resolver son diferentes e irrepetibles, no
llegan a cansar, obligan a pensar y son fuente de enriquecimiento y aprendizaje
personal continuos a traves del reciclaje y la actualizacion constantes. En definitiva, los
participantes se refieren a la variedad o diversidad como concepto opuesto a la
monotonia, la inercia, el aburrimiento o la rutina, consecuencias de la realizacion de una
Gnica tarea. Zhou (2004), identific6 el factor “oportunidades para aprender cosas
nuevas” como uno de los de mayor valencia para los profesionales de la construccion

canadienses.

En tanto que para la investigacion realizada por (Navarro, Llinares, & Montafiana, 2010)
a profesionales de la construccion se obtuvo que el 30% de los técnicos se mostraban
satisfechos al pensar en el desafio cotidiano de su actividad laboral: el reto de
enfrentarse a un problema técnico e intentar solucionarlo, de sacar adelante la obra con
la colaboracion de todo el equipo, el reto de detectar fallos, de negociar con las
direcciones facultativas o de forma mas llamativa: “cuando te llega un imposible hacerlo
posible”. De hecho, algunas investigaciones también han identificado el reto al que se
enfrentan los profesionales de la construccién en su trabajo como algo generador de
satisfaccion (Bowen, Cattell, Distiller, & Edwards, 2008; Asad & Dainty, 2005; Young ,
1991).

Garrido Lopez, Sesmero Ramos, & Pdrtoles Pérez (2010), dice que existe una relaciéon
entre la satisfaccion laboral y un trabajo desafiante ya que existe la posibilidad de
cambio de actividad: debido principalmente a que el trabajador valora el poder evitar la

monotonia en el trabajo cambiando de actividad cuando lo necesite. A su vez los que
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creen que pueden cambiar de actividad también creen que tienen mayor posibilidad de

promocion.

Vallarino Navarro (2007), al realizar una investigacion en una empresa de servicios,
donde el conocimiento es pieza clave, hace énfasis en que es mas probable que la
gente, a la cual le gusta su trabajo haga sugerencias de mejoras, y apoye la
implementacion de ideas. Una confianza indebida en tareas predefinidas, sin embargo,
podria limitar el comportamiento innovador de los trabajadores, se ha demostrado que
el desafio percibido en un trabajo es crucial para la creatividad del empleado. El trabajo
desafiante tiene un efecto positivo sobre la satisfaccion laboral de los trabajadores.
Ademas recomienda Para incrementar el trabajo desafiante los gerentes deberian

primero tomar conciencia del desafio actual del trabajo de sus subordinados.

Deberian informarse y consultar con frecuencia a sus subordinados sobre qué tipo de
tareas les gustaria realizar, o estudiar la satisfaccion de los empleados. Obviamente, al
aclarar los roles y expectativas para las tareas diarias, el desafio percibido deberia ser
factor importante. Para este fin, puede ayudar a definir tareas de manera amplia y
superpuesta. Una amplia experiencia laboral les permite a los trabajadores situar los

problemas en un contexto amplio, y proponer ideas para mejoras.

2.6.2. Sistema Integral de Remuneraciones.

Los salarios son uno de los factores de mayor importancia en la vida econémica y social
de toda comunidad. Los trabajadores y sus familias dependen casi enteramente del
salario para comer, vestirse, pagar el alquiler de la casa en que viven y subvenir a todas

sus demas necesidades

El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre las personas y las
organizaciones. Todas las personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y

esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual representa el intercambio de una
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equivalencia entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el

empleador.

De acuerdo a la publicacion de Aguero & Carlos Martos ( 2009), el salario es la
retribucién en dinero o su equivalente pagado por el empleador al empleado en funcién
del cargo que este ejerce y de los servicios que presta. Asi, existen el salario directo:
es aquel recibido exclusivamente como contraprestacion del servicio en el cargo
ocupado. El salario indirecto: es resultante de clausulas de la convencidn colectiva de
trabajo y del plan de servicios y beneficios sociales ofrecidos por la organizacién,

incluye gratificaciones, premios, comisiones, propinas, incentivos.

La suma del salario directo y del salario indirecto constituyen la remuneracion, es decir
que la remuneracion constituye todo cuanto el empleado recibe, directa e
indirectamente, como consecuencia del trabajo que desarrolla en una organizacion en
la cual cada funcion o cada cargo tienen su valor. Solo se puede remunerar con justicia
y equidad a los ocupantes de un cargo si se conoce el valor de ese cargo con relacién a

los demas, y también a la situacién del mercado.

La administracion de salarios puede definirse “como el conjunto de normas vy
procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion”. Estas estructuras de salarios deberan ser equitativas y justas

con relacion a:

e Los salarios con respecto a los demas cargos de la propia organizacion,
buscandose entonces el equilibrio interno de estos salarios.
e Los salarios con respecto a los mismos cargos de otras empresas que acttan en el

mercado de trabajo, buscandose entones el equilibrio externo.

Para Rodriguez Dominguez & Alvarez (2002):
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El coste de personal representa la remuneracion del esfuerzo humano que se incorpora
al proceso de elaboracion del producto o de prestacion de servicios, ademas de incurrir

en los costes asociados con:

e La contribucidn de la empresa al mantenimiento del sistema de seguridad social, a
los planes de pensiones, club social de la empresa, comedores y becas de estudio
para los hijos de los trabajadores de la empresa.

e El disfrute de los periodos de descanso por el personal laboral de acuerdo con la
legislacion vigente (incluidos los convenios colectivos), tales como periodos de
vacaciones, dias festivos, permisos oficiales, enfermedad, etc.

e Pérdida de productividad ya que se supone que al comienzo de su actividad los
trabajadores o empleados rinden menos, procesos de seleccién del personal, etc.

La empresa al establecer un sistema de remuneracién debe de reunir las siguientes
caracteristicas: debe permitir compensar al trabajador por su esfuerzo, capacidad y
responsabilidad, debe suponer un estimulo a la productividad del trabajos, debe de ser
de facil comprension para el trabajador, debe de permitir a la gerencia controlar los
costes de personal, no debe dificultar a la empresa el proceso de registro requerido
para la elaboracion de la nomina de cada uno de los trabajadores, ni el registro en el

ambito externo e interno de la empresa.

Los objetivos de los sistemas de remuneracion segun (Juarez Hernandez, 2010) son:

1. Equidad interna.

El concepto de equidad interna tiene su fundamento en el precepto legal que establece
que "a trabajo igual, desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia
también iguales, debe corresponder también salario igual" y, como consecuencia
racional, "a mayor trabajo, desempefiado también en igualdad de condiciones de

puesto, jornada y condiciones de eficiencia, debe corresponder también mayor salario.”
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En otras palabras, la equidad interna es un equilibrio que percibe la persona entre sus
aportaciones a los fines de la empresa y lo que considera una compensacion justa a
esas aportaciones, en comparacion con lo que aportan y reciben las personas que

trabajan a su alrededor.

2. Competitividad externa.

Es un hecho que diferentes empresas compiten por conseguir del mercado laboral el
talento humano que exige su estrategia de negocio. Por tal motivo, con independencia
de como sea la equidad interna de sus practicas de remuneraciones, las empresas se
ven en la necesidad de decidir un nivel de pago tal que les permita atraer, conservar y
motivar al personal calificado que necesitan para conseguir los resultados que se
plantean en su estrategia de negocio. Esta situacion es, ni mas ni menos, la que
ocasiona que las empresas tengan que decidir un nivel de pago a su personal que sea
competitivo con el nivel de pago que tienen otras empresas dentro de su entorno

geografico.

3. Estimular niveles superiores de desempefio en el personal.

Un esquema, o sistema de administracion de las remuneraciones que permita crear un
clima de equidad interna en la organizacion; que considere un nivel de compensacion
que resulte competitivo con mercado laboral que compite la empresa; que contemple un
paquete de compensacion que sea acorde con la composicion del paquete
promedio(sueldo, incentivos y prestaciones) que paga el mercado laboral de referencia
de la empresa; y por ultimo, pero no por menos importante, es fundamental que la
empresa cuente con un procedimiento de medicion del desempefio que le permita

estimular mejores niveles de desempefio del personal.

Un buen sistema de evaluacion de desempefio permite medir el rendimiento o la
contribucion del personal a la organizacion. Es necesario medir la contribucion del

personal a la organizacion para en funcién a ello mantener al personal o en caso que
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estén rindiendo mas alla del estdndar incentivarlos por ese rendimiento. (Mufioz
Santivafiez, 2011).

Robbins (2004), recomienda que a los trabajadores se les debe recompensar con
oportunidades educativas, capacitacion, talleres de trabajo, asistencia a conferencias,
que les permitan estar actualizados en su disciplina. Y formular preguntas y ocuparse
de otras acciones que les demuestren que uno esta sinceramente interesado en lo que

ellos estan haciendo”.
Una publicacion de (Harald Solaas,Asociados, 2009) menciona que:
Un buen sistema de remuneraciones persigue dos objetivos.

« Remunerar de manera diferencial y equitativa a todos los empleados.
e Mantener una posicién ante el mercado que permita la captacion y retencion de

empleados.

Los sistemas de remuneraciones defectuosos inducen la codicia, el recelo, la falta de
colaboracion entre colegas y el logro de resultados limitados y de corto plazo en lugar
de la genuina agregacion de valor a la organizacion. Los buenos sistemas inducen
confianza, respeto mutuo e integracion a la organizacion. Hacen que la gente se
dedique de lleno a su trabajo, en lugar de dispersar energia en defenderse de

sentimientos de inequidad y proteger sus ingresos.

Elliott jaques hizo un notable descubrimiento: la gente tiene un fuerte y vivido
sentimiento tanto del nivel de trabajo del puesto que ejerce como de la remuneracion
gue equitativamente le corresponde dentro de su zona econdmica. Este descubrimiento
recibio el nombre de paga sentida como justa (fair felt pay). La funcién de un sistema de
remuneraciones es lograr que el valor econémico que reciben los empleados responda
en el mayor grado posible a estos registros intuitivos. Existen validaciones del mayor
rigor estadistico sobre los valores que la gente siente como justos en relaciéon con el

trabajo que realiza
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El sistema de remuneraciones emplea diferenciales sobre dos variables principales:

« El nivel de trabajo del puesto ocupado.
« El nivel de desemperiio de la persona en tal puesto.

En ocasiones es adecuado o necesario agregar otras variables, pero éstas cumplen una

funcién secundaria.
La construccion de un sistema equitativo comprende las siguientes etapas:

1. Medir el nivel de trabajo de los puestos mediante el método del alcance-temporal
de la discrecion.

2. Agrupar los puestos de similar nivel de trabajo, cualquiera sea su pertenencia
funcional, perfil técnico, recursos a cargo, etc.

3. Construir escalas de remuneraciones para cada uno de estos grupos. Estas
escalas tienen valores monetarios minimos y maximos y varios niveles

diferenciados por una progresion porcentual.
El funcionamiento del sistema tiene los siguientes componentes:

1. El gerente directo hace la evaluacion del desempefio de sus subordinados.

2. En reunion del gerente indirecto, o gerente del gerente, de los evaluados con sus
subordinados directos que han hecho las evaluaciones, se examinan todos los
resultados en conjunto. La funcién del gerente indirecto no es supervisar y
corregir evaluaciones de personas en particular, sino asegurar que todos utilicen
grados similares de estrictez.

3. La evaluacion resultante determina directamente el nivel de remuneracién dentro
de la escala que corresponde al puesto del empleado.

4. ElI gerente directo comunica la evaluacion de modo individual a cada

subordinado, y la modificacién en su remuneracion si la hay.

De este modo, la clasificacion del puesto en un grupo da cuenta del nivel de

trabajo, y la evaluacion del gerente directo del nivel de desempefio.
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2.6.2.1. Relacion entre un sistema integral de remuneraciones y la satisfaccién laboral.

Hay muchos factores que contribuyen a que los trabajadores se encuentren a gusto en
su trabajo. Un aspecto importante es el equilibrio entre trabajo y salario. Los salarios

insuficientes desmotivan al trabajador. (abc.es, 2012)

Los empleados quieren sistemas de salario y politicas de ascenso justo, sin
ambigiedades y acorde con sus expectativas. Cuando el salario se ve como justo con
base en las demandas de trabajo, el nivel de habilidad del individuo y los estandares de
salario de la comunidad, se favorece la satisfaccién, aunque no todo mundo busca
dinero. Mucha gente acepta con gusto menos dinero a cambio de trabajar en un area
preferida, o en un trabajo menos demandante, o de tener mayor discrecion en su puesto

o de trabajar menos horas.

Pero la clave en el enlace del salario con la satisfaccion no es la cantidad absoluta que
se recibe, sino la percepcion de justicia. De igual manera, los empleados buscan
politicas y practicas justas de ascenso. Las promociones buscan dar oportunidades

para el crecimiento personal, mas responsabilidades y ascenso en el estatus social.

Los sistemas de recompensas, el sueldo, asi como la promocion, tienen gran
importancia como factores de influencia y de determinacion de la satisfaccion laboral, ya
gue satisfacen una serie de necesidades fisiolégicas del individuo; son simbolos del
"status”, significan reconocimiento y seguridad; proporcionan mayor libertad en la vida

humana; y, por medio de ellos se pueden adquirir otros valores.

El dinero adquiere valor como resultado de su capacidad instrumental para obtener
otros resultados; es decir, el dinero adquiere valor para la persona en la medida que
este le sirve para adquirir aspectos como seguridad, prestigio tranquilidad, etc. Si las
recompensas son justas y equitativas, entonces, se desarrolla una mayor satisfaccion,
porque los empleados sienten que reciben recompensas en proporcion a su

desempeiio.

Pagina 150



Por el contrario, si consideran las recompensas inadecuadas para el nivel de
desemperio, tiende a surgir la insatisfaccion en el trabajo, desarrollando en el trabajador
un estado de tension que intenta resolver ajustando su comportamiento que pueden
afectar la productividad y producir el deterioro de la calidad del entorno laboral. (Mego
Sarmiento, 2008).

Dailey (2003), dice que las recompensas extrinsecas e intrinsecas estan relacionadas
con la satisfaccion laboral. Las recompensas extrinsecas son las que otorga la
organizacion, segun el desempefio y el esfuerzo de los empleados. Como ejemplos de
este tipo de recompensas tenemos los aumentos salariales, los ascensos, los elogios y
los reconocimientos por parte del supervisor, simbolos de estatus laboral y de seguridad
laboral. Las recompensas intrinsecas son las que el empleado experimenta
internamente. Por ejemplo, los sentimientos de competencia, el orgullo y la habilidad

manual por un trabajo bien hecho pertenecen a esta clase de recompensas.

Estas se presentan a medida que se desarrolla el trabajo del empleado. Dado que
tienen un efecto directo en cuanto a como se sienten los empleados, las recompensas
intrinsecas son herramientas ~ Utiles para mantener la motivacion y el desemperio de la
fuerza laboral. Ambos tipos de recompensa se relacionan estrechamente con la
satisfaccion laboral. La teoria que las enlaza se denomina teoria de la equidad. Esta
teoria postula que los empleados comparan las recompensas que reciben con sus
niveles de esfuerzo y de desempefio. Ademas, hacen estas comparaciones con
respecto a las recompensas, el esfuerzo y el desempeiio de otros empleados. Estas
comparaciones se denominan '‘comparaciones sociales’ y llevan a los empleados a

percibir la equidad o inequidad de una situacion.

Para llevar a cabo esas comparaciones, un empleado selecciona generalmente a otro
empleado con el cual puede compararse. Ese préjimo puede ser otro empleado, todos
los empleados con una profesion en particular o determinados empleados de una

organizacion similar. Si el resultado de estos ’juicios sociales’ parece justo, el empleado
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estard satisfecho con sus niveles de recompensa extrinseca e intrinseca. Si, por el
contrario, el empleado concluye que la recompensa del sujeto elegido como
comparacion es superior a la suya, percibira esta situacion como una injusticia. Esta
percepcion de injusticia o inequidad representa un estado de desequilibrio psicoldgico.
Para recuperar el equilibrio, la persona solo puede hacer lo siguiente:

1) Reducir su esfuerzo y su desempefio,

2) Cambiar al sujeto de la comparacion y utilizar esta vez a un compafiero que resulte
mas apropiado,

3) Aumentar su esfuerzo y su desempefio con la esperanza de que aumente la
recompensa o,

4) Acabar con el problema dejando el trabajo o pidiendo un traslado.

Estas comparaciones de equidad se realizan para todos los aspectos relacionados con
la satisfaccion laboral y para ambos tipos de recompensa. Los empleados realizan
constantemente comparaciones de equidad. Por consiguiente, es necesario que los
gerentes presten la debida atencion a las tareas de supervision, a los retos laborales, a
la claridad del trabajo y a los incentivos, de manera que las expectativas de los
empleados estén claras con respecto a las exigencias del puesto. Durante el proceso
de participacion, es posible crear comparaciones de equidad mas razonables, que

redunden en la mejora del nivel de satisfaccion laboral.

En la medida que el personal percibe una discrepancia entre estos aspectos en la
empresa, en esa misma medida se siente injustamente tratado y, en esas condiciones,
es practicamente imposible que canalice su energia en el trabajo; ademas que con esa
insatisfaccion contamina a las personas que trabajan a su alrededor, deteriorando de
manera general la productividad y el clima organizacional, antes de abandonar la

empresa. (Juarez Herndndez, 2010)
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De igual manera para Osorio & Pujol Vilallonga (2004), las dos teorias que mejor
explican la relacion "salario-satisfaccion” son: la "teoria de la equidad” (J. S. Adams) y

la "teoria de las expectativas" (V. Vroom, E. Lawler y otros).

La aplicacion de la teoria de la equidad a la politica retributiva sugiere que la
remuneracion es satisfactoria cuando el sujeto "percibe" que existe una relacion de
igualdad entre los dos términos de la siguiente ecuacion, que surge del contraste entre
su ratio "aportacién/salario, con el de las otras personas con las que se compara, ya

sean de la propia organizacién -equidad interna- o0 ajenas a la misma -equidad externa-.

Por el contrario, las situaciones de desigualdad dan lugar a la aparicion de una tension
negativa que el empleado tiende a reducir buscando reequilibrar el balance entre ambos
términos de la ecuacién. Para ello utilizara diferentes estrategias, como veremos a
continuacion. Si el empleado percibe que la relacion le perjudica (cree que cobra poco
en funcion de lo que aporta), se producen sentimientos de injusticia y agravio

comparativo que pueden dar lugar a reacciones como las siguientes:

- Abandonar la empresa.

- Presionar para obtener un incremento de salario.
- Reducir su rendimiento.

- Aumentar el absentismo.

- Desarrollar otros comportamientos que perjudiquen los intereses de la empresa.

Si percibe que la relacion le favorece, especialmente en términos de equidad interna, se
producen normalmente sentimientos de incomodidad e inseguridad (temor a perder el

empleo), con las consiguientes posibles reacciones compensatorias:

- Sobreestimar su aportacion.
- Subestimar la aportacién del "otro".
- Sobreestimar la remuneracion del "otro", si la opacidad del sistema lo permite.

- Incrementar su rendimiento.
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Como se puede apreciar, algunas de estas reacciones no suponen cambios reales de
comportamiento, sino simples distorsiones de la percepcion (subestimar, sobreestimar).
Ello es asi porque, desde el punto de vista motivacional, lo que cuenta es la percepciéon
gue de la realidad tiene el sujeto, no la realidad objetiva en si misma. Por este motivo
son tan importantes la informaciébn y la comunicacion: un sistema retributivo
razonablemente equitativo puede ser percibido como injusto y falto de equidad si falla la

comunicacién o no hay transparencia informativa.

Por otro lado, la aplicacion de la teoria de las expectativas a la politica retributiva
sugiere que la remuneracion tendra un efecto satisfactor en la medida en que se den las

siguientes premisas:

- El empleado debe percibir que incrementando su esfuerzo mejorara sus resultados
(instrumentalidad).

- El empleado debe percibir que mejorando sus resultados obtendra una mayor
recompensa (expectativa).

- La recompensa debe ser importante para €l empleado en su escala de valores

(valencia).

La consideracion de los principios de la teoria de las expectativas es esencial cuando
se disefia el sistema retributivo, especialmente en lo concerniente a los criterios de

remuneracion (cémo y en funcién de qué se paga).

La incidencia de la percepcion subjetiva es tan importante en el terreno de la
satisfaccion, por lo que la existencia de un buen plan de informacion y comunicacion se
convierte en una condicién imprescindible. Por ejemplo, si los empleados no entienden
como funciona el sistema de incentivos, dificilmente percibirdn la relacién entre
resultado y recompensa y, en consecuencia, el efecto motivador pretendido puede

quedar totalmente devaluado.
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Lloréns Montes & Senise Barrio (2006), agregan la Teoria de la Comparacién Social
(Adams, 1965: Lawler, 1971) y la Teoria de la Discrepancia (Locke, 1969), para
explicar la relacion entre la satisfaccion salarial y la satisfaccion laboral; y explica en

ellas lo siguiente:

Mientras que para la Teoria de la Comparacion Social, se parte de la idea de que la
satisfaccion salarial estd determinada por un proceso de evaluacion donde el salario
real de cada individuo es comparado simultaneamente con varios estandares, siendo,
por tanto, las variables de percepcién las mas significativas, puesto que determinan las
creencias de cada individuo sobre lo que recibe o lo que debe recibir en comparacion
con otros. Este enfoque demuestra que la satisfaccion esta influida por las experiencias

desarrolladas por otras personas que operan dentro de nuestro propio contexto social.

Y la Teoria de la Discrepancia determina que la satisfaccion salarial viene establecida
por la comparacion entre la percepcion que existe sobre el nivel salarial que debe
recibirse y el que realmente se recibe por los individuos que pertenecen a una

organizacion determinada.

Finalmente, Heneman & Schwab (1985) amplian la vision sobre la satisfaccion salarial
definiéndola como un concepto multidimensional, en la que destacan cuatro grandes

dimensiones como condicionantes de la misma:

|. Satisfaccion con el nivel salarial, que es el grado de satisfaccion percibida con el
salario directo que el trabajador recibe.

2. Satisfaccion percibida frente a cambios en los niveles salariales.

3. Satisfaccion con la estructura/administracion salarial: viene determinada por la
adecuacion de los sistemas de distribucion y la jerarquia salarial interna.

4. Satisfaccion con los beneficios o retribuciones indirectas recibidas por el asalariado.
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2.6.2.2. Estudios realizados sobre la relacion existente entre un sistema integral de

remuneraciones y la satisfaccion laboral.

La relacién directa entre el ingreso y la satisfaccion con el empleo estd ampliamente
documentada en la literatura: entre mejor salario, mas satisfaccion (Pascarella &
Terenzini, 2005). Un estudio de 2,215 egresados de 30 instituciones de educacion
superior en los Estados Unidos de Norteamérica encontré6 que el ingreso tenia una
influencia directa e indirecta sobre tres ambitos de satisfaccion: la autonomia en el
trabajo, el desarrollo personal y las caracteristicas financieras (Wolniak & Pascarella,
2005). La misma regla parece operar en otros paises (Vila, Garcia-Aracil, & Mora, 2007)
usaron datos de mas de 30 mil estudiantes en la Union Europea y encontraron
significantes impactos por la via del salario, incluso controlando por factores personales,

del trabajo.

Dentro de la investigacion de Millan Vazquez de la Torre, LOopez-Guzman Guzman, &
Sanchez (2005), el salario influye negativamente sobre la probabilidad de estar
satisfecho. Asi, el salario es el principal inconveniente en el sector de la hosteleria, ya

que los salarios que se pagan son bajos.

Por otra parte, Sanchez Cafizares & Artacho Ruiz (2007) mencionan que la posibilidad
de que la satisfaccion laboral esté determinada en parte por la satisfaccion con el
salario ya fue establecida por Locke (1976). Pero los economistas estan analizando
como medida de utilidad la influencia de la renta relativa mas que de la renta absoluta.
Se han utilizado aproximaciones para determinar el nivel de renta de referencia con la
que el individuo establece comparaciones aplicando, por ejemplo, la media de salarios
de ocupaciones similares o la opinion del trabajador sobre si se encuentra infra o sobre-
remunerado. Asi, los trabajos de Summer & Hendrix (1991) o Sloane & Williams (1996)
han revelado una relacién positiva y significativa entre satisfaccion laboral y nivel de

ingresos relativos en comparacion a los esperados.

Por otro lado Montes & Barrio (2006) concluyen que los resultados de su trabajo
sugieren que la compensacion de los trabajadores presenta dificultades en las
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decisiones directivas ya que aquéllos utilizan diferentes estdndares de comparacién
para su evaluacion. Los individuos con mayores estandares de comparacion estan
generalmente menos satisfechos con su salario que los individuos con unos estandares
mas bajos. Ademas, puede ocurrir que cuando los primeros tengan incrementos en su

salario, aumenten su satisfaccion salarial proporcionalmente mas que los segundos.

Esto significa que las diferencias individuales en los estandares de comparacion pueden
hacer imposible satisfacer a todo el mundo por igual con arreglo a su salario. Los
directivos deberian intentar bajar los niveles de dichos estandares. Estos estandares
podrian disminuirse mediante informacion que indicara si los salarios son similares o
mas bajos que en otras organizaciones. También podrian reducirse poniendo énfasis en
las contribuciones que las organizaciones hacen a los empleados (fondos de pensiones,

acciones sociales, convenios iguales o superiores a otros del sector, etc.).

Una estrategia posterior podria ser el reconocimiento no economico al esfuerzo de los
empleados y el reconocimiento de los efectos negativos asociados a una labor no
apreciada por parte de éstos. En un intento por gestionar la satisfaccion salarial, lo
mejor que una organizacion debe hacer, es desarrollar y aplicar instrumentos que
permitan ajustar sistematicamente los niveles salariales; tales criterios deberian estar
disponibles para los empleados, de tal forma que fueran capaces de ajustar sus

estandares hacia posiciones mas realistas.

Por otra parte es de llamar la atencion de que para que los empleados estén
satisfechos deben tener un nivel de salario alto y bajos niveles de estandares de
comparacion. Rocco Cafon (2009), plantear entonces que el dinero tiene limites en su
potencial como satisfactor, lo cual lleva a la interrogante de cémo lograr seguir

satisfaciendo a los trabajadores, mas alla de la remuneracion que se les otorga.

Gonzalez Santa Cruz (2011) concluye en su analisis que la variable retribucion tiene
una gran importancia como factor de influencia y de determinacion de la satisfaccion

laboral, ya que: satisface una serie de necesidades fisioldgicas del individuo, es
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simbolos de estatus, significa reconocimiento y seguridad, proporciona mayor libertad
en la vida y, por medio de ella, se pueden adquirir otros valores y servicios. Summer &
Hendrix (2001), segun el cual la equidad salarial percibida por el individuo supone una

influencia directa tanto sobre la satisfacciéon laboral.

Maier (1963), realiza una revision en la que detecta que ya desde los afios 30 del siglo
XX se esta preconizando la influencia de factores no econdmicos sobre la satisfaccion
de los trabajadores y la relativa importancia de la remuneracion en ésta. Estas
investigaciones se centraban en la influencia de la renta absoluta sobre la satisfaccion
laboral. Sin embargo, las definiciones de utilidad, empleadas abundantemente en la
Ciencia Social, incluyen un término de renta relativa o nivel de renta de referencia con la

cual el individuo establece comparaciones.

La teoria salarial neoclasica se basa en la premisa de que la utilidad de un empleado se
fundamenta en su propia retribucion y horas de trabajo; sin embargo, las retribuciones
de otros suponen una fuerza determinante de la satisfaccion laboral en tanto la utilidad
se reduce cuando los salarios de los compafieros aumentan (Rees, 2003).

Grund & Slivka (2001) detectan en una muestra realizada sobre empleados alemanes
que, tanto el nivel absoluto de retribucién como el incremento experimentado respecto a
sueldos anteriores, presentan un impacto positivo en la satisfaccion laboral (Gamero
Burfion, 2007), en un estudio que tenia como base la Encuesta de Calidad de Vida en el
Trabajo en Espafa correspondiente al afio 1999, descubrié una correlacion positiva de
la satisfaccion laboral con la retribucion y negativa cuando se producen situaciones de
desajuste en la combinacién de salario y tiempo de trabajo. Otras aproximaciones
toman la media de remuneraciones para ocupaciones similares. Sloane y Williams
(1996) incluyen en su trabajo una variable dummy representando la opinién del

individuo sobre si se encuentra remunerado por encima o por debajo de lo que debiera.

Sin embargo, el analisis (Clark, Job satisfaction in Britain, 1996)de Clark (1996) muestra
una relacion débil entre retribucion y satisfaccion laboral. Argumenta que es posible que

este resultado se deba a la existencia de variables inobservables que estan asociadas
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al ingreso y al nivel de satisfaccion con el trabajo conjuntamente. Ademas, si una de las
funciones del ingreso es compensar a los trabajadores por la dificultad del trabajo, los
mejor pagados tendrian que estar realizando los trabajos mas duros, y de este modo,
no necesariamente sentirse los mas satisfechos. Todas estas medidas referidas al

ingreso relativo estdn negativamente correlacionadas con la satisfaccion con el trabajo.

La explicacion ofrecida por Groot & Maasen Van Den Brink (2009), a la escasa
influencia del salario absoluto sobre la satisfaccién se centra en la adaptacion de los
empleados a sus ganancias. En un principio, las subidas salariales incrementan la
satisfaccion laboral, pero a medida que las aspiraciones de los trabajadores se habittan

al nuevo nivel de renta, éste cesa de tener efecto sobre la utilidad derivada del empleo.

En consonancia con estas investigaciones, Gaertner (2009), confirma la ausencia de
relacion estadisticamente significativa entre retribucion y satisfaccion laboral. Sin
embargo, introduce un término de justicia distributiva, con un componente salarial, que
se muestra como un determinante de peso de la satisfaccion en el empleo. Por tanto,
segun este autor, mas que la cantidad monetaria que represente la retribucién del
empleado, lo que realmente afecta a su satisfaccion es la percepcion de justicia y

equidad del mismo.

Mas recientemente, Lydon & Chevalier (2002), introducen la novedad de considerar que
tanto retribucion como satisfaccion laboral se encuentran conjuntamente determinados.
Asi, citan el ejemplo de que la compensacion del esfuerzo fisico permite al empleado
obtener una paga mas alta, pero, al mismo tiempo, el riesgo de este esfuerzo puede
afectar a su nivel de satisfaccion laboral. De igual modo, los salarios y la satisfacciéon
van parejos si los empleados mas satisfechos incrementan su productividad con el
consiguiente incremento en sus sueldos. Por ello proponen determinar un modelo en
gue retribuciones y satisfaccion laboral se estimen a través de un sistema simultaneo de

ecuaciones.
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Estos autores consideran que los intentos previos de determinar la influencia de la renta
relativa sobre la satisfaccion presupone que los juicios comparativos realizados por los
empleados se han de realizar de la forma que el investigador ha propuesto (grupo de
referencia, nivel del sector, etc.), lo que no siempre es correcto. Por ello, proponen que
la comparacion se base en las experiencias pasadas y las expectativas futuras del
propio empleado. Segun estudio realizado por el Ministerio del trabajo y promocion del
empleo. Lima (2008), El ingreso influye positivamente en la satisfaccion del trabajador,
es decir que el ingreso influye en la percepciéon que tiene el trabajador sobre la carga,
intensidad, monotonia e iniciativa del trabajo.

La evidencia que se encuentra a nivel internacional es mixta: se encuentran tanto
efectos positivos como negativos sobre la satisfaccion laboral de los salarios. Como es
de esperar, segun la teoria microeconémica convencional, distintos estudios muestran
que los niveles mas altos de salario (que permiten niveles mas elevados de consumo)
estan asociados con niveles altos de satisfaccion Sloane & Williams (2000) para varios
mercados laborales locales en el Reino Unido y el de Gamero Burfion (2007) para el
mercado de trabajo espafiol.

Sin embargo, Clark y Oswald (1996) aportan evidencia empirica, para el mercado
laboral britanico, de que existe una relacién negativa entre el salario y la satisfaccion
laboral. Mas recientemente, Diaz & Cabral (2005) han examinado la satisfaccion laboral
entre los trabajadores de bajos y altos salarios dentro de la UE, encontrando que los
primeros declaran un nivel significativamente mas bajo de satisfaccion laboral en la

mayoria de paises, invirtiéndose la relacién en el Reino Unido.

Una posible explicacion a esta evidencia mixta es que los salarios pueden ser
endogenos. En primer lugar, como sugiere la Teoria Econdmica los trabajadores mas
satisfechos tendran una productividad mas elevada y si éstos son retribuidos de
acuerdo con sus productividades marginales, entonces ambas variables se
determinarian simultaneamente: mayores salarios elevarian la satisfaccion laboral, pero

también una mayor satisfaccion laboral elevaria el salario del trabajador. Por otro lado,
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los salarios y la satisfaccion laboral pueden mostrarse también simultdneos si los
salarios reflejan diferenciales salariales compensatorios (Rosen, 1986): por ejemplo, los
trabajos de mayor riesgo pueden ofrecer mayores salarios para compensar su menor
satisfaccion laboral asociada. En este contexto, la endogeneidad procede de la
existencia de variables omitidas. Asi, los estudios que no controlen por variables
relevantes (como el riesgo laboral) pueden obtener una relacion negativa entre salarios

y satisfaccion laboral.

2.6.3. Condiciones de Trabajo

La naturaleza o propiedad de las cosas y el estado o situacion en que se encuentra algo
reciben el nombre de condicion, un término que procede del vocablo latino condicio. El
trabajo, por su parte, es una actividad productiva por la que se recibe un salario. Se

trata de una medida del esfuerzo que realizan los seres humanos.

La condicion de trabajo, por lo tanto, esta vinculada al estado del entorno laboral. El
concepto refiere a la calidad, la seguridad y la limpieza de la infraestructura, entre otros

factores que inciden en el bienestar y la salud del trabajador. (Definicion.de, 2010)

Mientras que la UGT Unién general de trabajadores (2010) dice que:

Condiciones de trabajo, las podemos definir como “el conjunto de variables que definen
la realizaciébn de una tarea en un entorno determinando, la salud del trabajador en

funcién de tres variables: fisica, psicoldgica y social”.

Mientras que condiciones de trabajo son todos aquellos elementos que se sitlan en
torno al trabajo, el conjunto de factores que lo envuelven. Bajo este enfoque, la cantidad
de aspectos que pueden ser considerados condiciones del trabajo es practicamente
interminable segun (Ramos & Peird, 2002), quien también agrupaban las condiciones

de trabajo en seis bloques:

Condiciones de empleo (contratacion, estabilidad y seguridad, etc.).
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b)

f)

Condiciones ambientales que comprenden el ambiente fisico (temperatura, humedad,
nivel de ruido, iluminacidén, etc.), variables espacio-geograficas (distribucion vy
configuracion del espacio, densidad/hacinamiento, etc.) y disefio espacial-arquitectonico
(configuracion, distribucion y disefio ergonémico del entorno de trabajo).

Condiciones de seguridad (prevencion de riesgos laborales y posibilidad de accidentes,
enfermedades y patologias profesionales).

Caracteristicas de la tarea (sobrecarga, conflicto y ambigiedad de rol, grado de
autonomia en el trabajo, posibilidades de promocién, etc.).

Procesos de trabajo (duracion de la jornada laboral, ritmo y cadencia del proceso
productivo, variaciones en el flujo de trabajo, presiones y fechas tope para su
finalizacion, estandares de calidad, etc.).

Condiciones sociales y organizacionales (relaciones interpersonales, grado de
participacion en decisiones de la organizacion, etc.).

Cimo & Corrales (2002) nos dice que las condiciones de trabajo son las circunstancias
fisicas que cobijan al empleado en cuanto ocupa un cargo en la organizacion. Es el
ambiente fisico que rodea al empleado mientras desempefia su cargo. Los tres items
mas importantes en este aspecto son: iluminacién, condiciones atmosféricas

(temperatura) y ruido.
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Grafico 17 . Principales Factores de las Condiciones de Trabajo

HIGIENE

SEGURIDAD

Conjunto de normas y procedimientos tendientes a
la proteccion de la integridad fisica y mental del
trabajador, preservandolo de los riesgos de salud
inherentes a las tareas del cargo y al ambiente
fisico donde se ejecutan.

Esta relacionada con el diagnéstico y la prevencién
de enfermedades ocupacionales a partir del estudio
y control de dos variables: el hombre — y su
ambiente de trabajo, es decir que posee un
caracter eminentemente preventivo, ya que se
dirige a la salud y a la comodidad del empleado,
evitando que éste enferme o se ausente de manera
provisional o definitiva del trabajo.

Conforma un conjunto de conocimientos y técnicas
dedicados a reconocer, evaluar y controlar aquellos
factores del ambiente, psicolégicos o tensionales,
del

enfermedades o deteriorar la salud.

que provienen, trabajo y pueden causar
Objetivos:

e Eliminar las causas de las enfermedades
profesionales

« Reducir los efectos perjudiciales provocados por
el trabajo en personas enfermas o portadoras de
defectos fisicos

» Prevenir el empeoramiento de enfermedades y
lesiones

* Mantener la salud de los trabajadores

e Aumentar la productividad por medio del control

del ambiente de trabajo.

Conjunto de medidas técnicas, educacionales,
médicas y psicoldgicas empleados para prevenir
accidentes, tendientes a eliminar las condiciones
inseguras del ambiente y a instruir o convencer a
las personas acerca de la necesidad de
implementacion de practicas preventivas.

Segun el esquema de organizacién de la empresa,
los servicios de seguridad tienen el objetivo de
establecer normas y procedimientos, poniendo en
practica los recursos posibles para conseguir la
prevencion de accidentes y controlando los
resultados obtenidos.

El programa debe ser establecido mediante la
aplicacion de medidas de seguridad adecuadas,
llevadas a cabo por medio del trabajo en equipo.

La seguridad es responsabilidad de Linea y una
funcién de staff. Cada supervisor es responsable
de los asuntos de seguridad de su area, aunque
exista en la organizaciébn un organismo de
seguridad para asesorar a todas las areas.

La seguridad del trabajo contempla tres areas
principales de actividad:

* Prevencion de accidentes

* Prevencion de robos

* Prevencioén de incendios

Fuente: Cimo & Corrales ( 2002).
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La finalidad de unas condiciones laborales adecuadas es fomentar y mantener el mas
alto nivel de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores de todas las
profesiones, prevenir todo dafio a la salud de éstos por las condiciones de trabajo,
protegerles en su empleo contra los riesgos para la salud y colocar y mantener al
trabajador en un empleo que convenga a sus aptitudes psicoldgicas vy fisiologicas. En

suma, adaptar el trabajo al hombre y cada hombre a su trabajo. (Camacaro, 2006).

Serrano (2004), menciona que hay estudios que demuestran que factores ambientales
como el ruido o el nivel de iluminacion influyen en la capacidad de las personas para
concentrarse. También se ha medido el nivel de "excitacion ambiental” Optimo para
realizar tareas segun su complejidad. Las empresas reconocen que su competitividad
depende en gran medida de su capacidad para desarrollar soluciones creativas e
innovadoras. Y el desarrollo de esas soluciones creativas e innovadoras pasa por
asegurar que su "talento"”, es decir, sus profesionales tienen el entorno adecuado para

desarrollar dichas soluciones, para ser creativos.

En otro orden de cosas, también esta demostrado que el entorno fisico puede conducir
a un mayor estrés, a una mayor fatiga e incluso hay estudios que relacionan indices de
violencia con espacios de trabajo muy densamente poblados. Por lo tanto habra que
asegurarse de que nuestros profesionales tienen un espacio que les permite desarrollar
distintos tipos de trabajo en distintos momentos (concentracion, comunicacion, trabajo
repetitivo, trabajo creativo, etc.). Y puesto que esta demostrada la importancia de las
redes de comunicacion informal en la transmision de la cultura y el conocimiento
empresarial, también es importante que haya espacios de descanso y de comunicacién

informal.
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Grafico 18. Influencia del entorno laboral en el comportamiento.

Dimensiones Coamo actaa Elementos
del entorno
de trabajo

Dirmermsicm Facilitando los elementos ficicos Nu Mmiinacidrn, Yentilacidm,
Imstrunmental requernidos por 2 individuo para satis- Temparatura, Mo biliario.

facer sus nNnecesidades elementiales,

Dimensicn Facilitando La formacion de grupos Ecpacios abiertos o

Social cociales, La comunicacion y b mowi— cerrados, Proximmmidad
miento. Teniendo en cuasrnta los niveles departarmental.
adecuados de priv=acidad.

Dimension FProvocando estados mentaless w Elemeaentos de personali-

Emocional emociconales, @ traves de Tuncionas zacitn yv autoafirmrmacién,
simibalicas, estéeticas v ambientales. simbeolos culturstles,

Cconceptos estaticos w
colores predominantes.

Fuente: Serrano (2004).

Randstad (2008) propone los siguientes consejos para conseguir un puesto (¢ espacio?)

de trabajo "feliz":

1.

3.

Elige una temperatura agradable. El estudio resalta que un lugar de trabajo
demasiado caluroso disminuye en gran medida la productividad, tanto fisica

como intelectual. Ademas, el calor conlleva a errores.

Disminuye el ruido. El sonido perjudica la capacidad de concentracion, sobre
todo cuando se trata de ruidos imprevisibles (una conversacion en voz alta en
otro escritorio, por ejemplo). Sin embargo, resistimos mejor a un ruido constante
y previsible (por ejemplo, el zumbido del radiador). La solucion: protege tu oficina
del ruido molesto con materiales aislantes y enmascara el ruido con una musica
tranquila o un generador (o un CD) de "ruido blanco” (un tipo de sonido que

cubre otros).

Trabaja a plena luz. Leer en la oscuridad cansa los ojos y los masculos que los
rodean. El resultado: cansancio y dolores de cabeza. Eso si, la intensidad
luminosa Optima depende en gran parte de la naturaleza de la tarea. La regla

general es la siguiente: cuanto mas precisa sea la tarea, mas luz hace falta.
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Ademas, reparte la luz en toda la oficina y evita los reflejos en las pantallas de

los ordenadores con persianas.

4. Llena tu espacio de aire fresco. Tu cuerpo necesita oxigeno para trabajar de
modo 6ptimo. Asegurate de que nadie fuma en la oficina. Los no fumadores que

son obligados a trabajar en un lugar con humo estan mas cansados e irritables.

5. El tamafio no importa. Concedemos demasiada importancia al espacio de una
oficina. Una ventana y colores claros dan inmediatamente la impresion de que el

cuarto es mas grande.

Camacaro (2006) nos indica que una distribucion de espacio adecuada, busca
proporcionar a los directivos y empleados el espacio suficiente, adecuado y necesario
para desarrollar sus funciones de manera eficiente y eficaz, y al mismo tiempo permitir a
los clientes de la organizacion obtener los servicios y productos que demandan bajo la
mejores condiciones; y procurar que el arreglo del espacio facilite la circulacion de las
personas, la realizacion, supervision y flujo racional del trabajo y ademas, el uso
adecuado del elementos materiales y de ese modo reducir tiempo y costos para
llevarlos a cabo.

De igual manera menciona una guia para favorecen el desarrollo de una distribucion

eficaz y ayudan a alcanzar los objetivos establecidos.

e Concentrar al personal en amplios locales de trabajo, con o sin divisiones
interiores, con una buena iluminacién, ventilacion, comunicacion y adaptabilidad
al cambio.

e Evitar superficies en que trabaje un nimero excesivo de personas.

e Proporcionar cierto aislamiento a algunos pues, solo cuando sea necesario.

e Lograr que el trabajo fluya hacia delante formando una linea recta.

e Colocar las unidades organicas que tengan funciones similares y estén

relacionadas entre si adyacentemente.
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Utilizar escritorios de estilo uniforme y de dimensiones acordes con las
necesidades propias del trabajo.

Ubicar los escritorios de manera que permitan que la luz natural pase sobre el
hombro izquierdo de cada persona.

Los archiveros u otros gabinetes que se encuentren en el area de trabajo deben
tener una altura uniforme.

Las previsiones deben realizarse con respecto a las cargas maximas de trabajo
para poder hacer frente al incremento del volumen de las operaciones.

Aislar en éareas a prueba de sonidos las unidades que utilizan maquinas y
equipos ruidosos.

Aquellas unidades que estén en contacto frecuente con los clientes deben estar
ubicadas en areas accesibles, cerca de las entradas, ascensores y zonas de
recepcion.

Al personal cuyo trabajo requiere de maxima concentracion, se le deberd situar
dentro de divisiones parciales o completas.

Usar preferentemente paneles o divisiones como paredes y divisiones parciales
con vidrio plano u opaco que permitan buena luz y ventilacion.

Instalar suficientes contactos eléctricos de piso para equipos y maquinas.
Proporcionar al personal y a los visitantes de servicios, sanitarios, espacios para
los periodos de descanso y espera y suficientes tomas de agua.

Disponer de un lugar destinado a bodega o almacén de utensilios de limpieza,
papeleria y suministros.

La imagen de la organizacion debe transmitir orden y confianza.

(Gerencie, 2008), nos dice que todo puesto de trabajo debe tener un disefio ergonémico

que se ajuste tanto a las necesidades y exigencias de las actividades que alli se

desarrolla, como a las caracteristicas el empleado que las va a desarrollar.

Asi como la empresa evalla las competencias y habilidades especificas que debe tener

un trabajador para desempefiarse adecuadamente en un determinado puesto de

trabajo, también el puesto de trabajo debe adaptarse a las necesidades del trabajador, y
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en la medida en que exista un acoplamiento perfecto entre el empleado y su puesto de

trabajo, el desempefio del trabajador sera mejor.

2.6.3.1. Relacion entre las condiciones de trabajo y la satisfaccion laboral

Se debe tener en cuenta el ambiente fisico del lugar en donde la gente trabaja, ya sea
un ambito profesional, comercial o industrial, ya que afecta el rendimiento y la
satisfaccion laboral. Los investigadores han descubierto que la satisfaccion laboral es
afectada por varios factores ambientales, incluidos el nivel de iluminacion, la calidad de

los aislantes de ruido y la disposicion de los espacios disefiados. (Camacaro, 2006)

Los trabajadores se interesan en sus ambientes de trabajo tanto por el bienestar
personal como por facilitar el hacer un buen trabajo. Los estudios demuestran que los
trabajadores prefieren ambientes fisicos que no sean peligrosos e incomodos. La
temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deberian estar tampoco en
el extremo. Por ejemplo tener demasiado calor o poca luz. También los trabajadores
prefieren trabajar relativamente cerca de su vivienda, en instalaciones limpias y mas o

menos modernas y con equipo adecuado.

Las relaciones con los trabajadores han de ser prioritarias, y por ello deben asegurarse
unas condiciones de trabajo seguras y saludables. Las condiciones de trabajo son el
conjunto de variables que determinan la calidad de vida laboral. Pueden ser factor de
riesgo y generar danos laborales de todo tipo, pero al contrario pueden y deben
contribuir al bienestar y salud de las personas y organizaciones. El cumplimiento de la
reglamentacion vigente es un primer paso esencial que no debiera limitarse al

cumplimiento de minimos.

La prevencion de riesgos laborales debiera ser asumida no solo como una obligacion
sino como una oportunidad, y mas como una inversién que como un coste, buscando
bajo una concepcion empresarial la eficiencia en todas las actuaciones. La experiencia

demuestra que lo que se hace por obligacién no genera en principio interés especial. La
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satisfaccion en el trabajo como uno de los objetivos de una politica acertada en este
campo, deberia ser uno de los resultados a alcanzar, asi como el conseguir
complementariamente un buen clima laboral.

De esta manera, la atencion a las condiciones de trabajo se convierte en condicion
indispensable para la implicacion de las personas en los objetivos empresariales. Las
personas y con ellas sus condiciones de trabajo estan en el corazon de los sistemas
eficaces (Debeljud, 2003). La amplitud del significado del término condiciones de trabajo
y la importancia de su relacion con la satisfaccion laboral, puede encontrarse en la
diversidad de estudios sobre condiciones de trabajo, que han enfatizado diferentes

aspectos del entorno de trabajo.

Las condiciones de trabajo influirian sobre la satisfaccion de los trabajadores debido a
gue el entorno y las diversas condiciones generales en que el trabajador realiza sus
labores (organizativo, entorno, facilidad de herramientas) permite a los trabajadores
satisfacer sus necesidades y expectativas en el empleo y por ende influir en su

satisfaccion. (Ministerio del trabajo y promocion del empleo. Lima, 2008)

2.6.3.2. Estudios realizados sobre la relacion existente ente las condiciones de trabajo y la

satisfaccion laboral.

Parece que la percepcion del entorno si influye en esta categoria (la iluminacion, la
limpieza, el confort, encontrarnos en un lugar no deteriorado). (Garrido Lopez, Sesmero
Ramos, & Portoles Pérez, 2010). Las condiciones de trabajo (areas fisicas y recursos
materiales) coinciden con los hallazgos de otros autores, con lo que se puede asegurar
que dicho factor afecta notablemente la satisfaccion del personal para trabajar. (Ponce

Gomez, Reyes Morales, & Ponce Gomez, 2010).

La influencia en la satisfaccion laboral de la ubicacion del centro de trabajo en el medio
rural o urbano ha sido raramente investigada. En Buchel (2000), se concluye que los

trabajadores de areas rurales presentan una satisfaccion mas alta que los habitantes de
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zonas con alta densidad de poblacién, lo que se explicaria por la diferencia de

percepcion de los valores organizativos.

La investigacion de (Chan Hoil, 2008), reveld que no existe relacion entre la ubicacion
de la institucién y la satisfaccion laboral, lo que concuerda con Delgado Gonzélez
(2003), quien encontrd0 que no existen efectos significativos de la ubicacion de la

institucion sobre la satisfaccion laboral.

En una encuesta realizada por el ministerio de trabajo y promocién del empleo de Lima
Peru, (Ministerio del trabajo y promocién del empleo. Lima, 2008) se hicieron encuestas
a los trabajadores asalariados privados de la zona metropolitana de Lima, los resultados
obtenidos mostraron que las condiciones de trabajo son las que tuvieron mayor
incidencia en la satisfaccion del trabajador, mejores condiciones de trabajo significan
una mayor satisfaccion laboral. Adecuadas condiciones de trabajo mejoran la
percepcion de la satisfaccion por el trabajo. Las condiciones de entorno son las mas

importantes para mejorar la satisfaccion del trabajo.

Delgado Gonzalez (2005) indica que en su investigacion 189 docentes opinaron, en
cuanto a las condiciones administrativas, que no se realizan evaluaciones justas y que
las condiciones del edificio, del ambiente de trabajo y de los planes de estudios son
favorables, pero la iluminacion, los salones de clases y los alrededores era necesario
mejorarlos. Esta investigacion concuerda con Salazar (2001) en su encuesta a docentes
de sexo femenino en Belice, donde las condiciones laborales resultaron ser un factor

predictor significativo de la satisfaccion laboral.

Chavez, (2005) comenta que el ambiente es responsabilidad de la empresa, la cual
debe proporcionar los medios para tener espacios laborales seguros y confortables;
igualmente los trabajadores deben poner de su parte, pues con sus habitos y actitudes
pueden lograr la diferencia entre un ambiente favorable y uno realmente 6ptimo, que
haga posible obtener, simultaneamente, satisfaccion personal y productos y servicios de

excelente calidad.
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2.6.4. Clima Laboral

Se ha definido el clima laboral como el conjunto de percepciones globales que el
individuo tiene de la propia organizacion o el juicio descriptivo sobre la organizacion que
los individuos elaboran a partir de los atributos objetivamente presentes vy
subjetivamente percibidos en la misma (Alvarez & Villalobos, 1999). Anzola Rojas
(2006), opina que el clima se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente
permanentes que los individuos tienen con respecto a su organizacion, que a su vez

influyen en la conducta de los trabajadores, diferenciando una organizacién de otra.

Mendez Alvarez (2006), se refiere al clima organizacional como el ambiente propio de la
organizacion, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que
encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional que se
expresa por variables (objetivos, motivacién, liderazgo, control, toma de decisiones,
relaciones interpersonales y cooperacion) que orientan su creencia, percepcion, grado
de participacion y actitud; determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel de

eficiencia en el trabajo.

De igual manera, para (Cummings & Worley, 2007), el clima laboral de una
organizacion es el entorno, el ambiente, el aire que se respira en una organizacion. Los
esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevan a
cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar
sus puestos y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y
respeto. La calidad del clima laboral se ve determinada por la manera en que el

personal desarrolla su actividad en la organizacion.

Al clima laboral lo identifican una serie de caracteristicas, entre ellas las siguientes
(Tabash Méndez, 2010):

e Es relativamente vulnerable: aunque se pueda contar con cierta estabilidad en éste

sentido, el mismo se puede afectar facilmente tanto por factores internos como
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externos de la organizacion, por ejemplo la toma de decisiones o los cambios en su
entorno.

El estilo de liderazgo ejercido en la organizacion influye de manera significativa en
él. Si en la organizacion se da un estilo de liderazgo de gestion autocratica, con
mucho control y sobre todo gran desconfianza en el ante se crea un clima muy
tenso, el cual llevara a los empleados a presentar actitudes escapistas o que
promuevan el “ganarle” a tanto control, lo cual generara mas desconfianza e
imposicion de autoridad por parte de la organizacion, creandose asi un circulo
vicioso dificil de superar.

La percepcion de los trabajadores sobre la preocupacion que la empresa muestre
por su bienestar también le afecta, para bien o para mal. Esto quiere decir que si
los empleados notan que la empresa se preocupa por cubrir sus necesidades, por
escucharles, por tomarles en cuenta en proyectos propios, por sus suefios y
aspiraciones, en fin por sus necesidades de diversas indoles, se genera un alto
grado de motivacion y confianza por parte del personal lo que definitivamente se va
a reflejar en un alto grado de satisfaccion y un adecuado clima organizacional. Por
el contrario si los empleados notan un total desinterés de la organizaciéon por su
persona y necesidades en general, esto también se va a reflejar en el clima
organizacional, claro esta, de manera negativa.

Del estado del clima organizacional depende en gran parte el grado de compromiso
de los trabajadores para con la empresa. No es de extrafiar que en organizaciones
con mal clima organizacional generalmente se escuche decir que los empleados no
dan lo mejor de si y que tienen un bajo grado de compromiso para con la misma.
Existen condiciones reflejantes de un mal clima organizacional, como por ejemplo:
ausentismo por diversas razones justificadas o no, desmotivacion a la hora de
poner en marcha proyectos institucionales, incapacidades médicas frecuentes por
parte del personal, llegadas tardias, fuertes conflictos entre compafieros, fuertes
conflictos entre la jerarquia y los subordinados, frecuentes movimientos laborales
de personal (contrataciones y despidos), entre otros.

Se afecta en gran manera, positiva 0 negativamente, por las actitudes de los

colaboradores de la organizacion y a su vez afecta a estas actitudes. Esto quiere
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decir que un trabajador puede colaborar a fortalecer el buen clima organizacional,
ya sea consciente o0 inconscientemente, con su comportamiento o por el contrario
colaborar, mediante actitudes y comentarios hostiles de la misma, a que el resto de
los colaboradores perciban un clima de descontento e inconformidad, el cual se
puede extender poco a poco al resto de los departamentos o por qué no, a la
totalidad de la organizacion.

e Definitivamente su impacto es fuerte en el comportamiento y actuar de los
colaboradores de la empresa, por ejemplo: si hay un clima laboral agradable es mas
facil la resolucion de conflictos y la toma de decisiones dentro de la organizacion.
Por el contrario si hay un mal clima estos y otros aspectos hacen mas dificultosa la
administracion de la empresa. No en vano Llama,L (2007), cita lo siguiente:

“...las organizaciones mas exitosas seran aquellas en donde sus empleados rian mas,
en donde se dé un ambiente de camaraderia, propiciado por la confianza y seguridad

en si mismos emanada de la flexibilidad de la organizacion”.

Las investigaciones hechas sobre el particular durante las dos uUltimas décadas revelan
dos importantes aspectos. En primer lugar, para lograr mejoras a largo plazo en la
productividad, es indispensable mejorar la calidad del clima laboral. A corto plazo, la
administracion autocratica no puede mantener progresos significativos en los niveles de
productividad porque el deterioro en el entorno laboral lleva no solamente a mayores
niveles de ausentismo, tasas de rotacién y renuncias, sino también a la lentitud, el
desgano y la indiferencia que caracterizan a las instituciones insensibilizadas. El
personal se retira psicolégicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir

exactamente con lo que se le asigne.

La segunda conclusién a que han llegado las investigaciones recientes es que la mayor
parte de las personas considera que disfruta de un clima laboral de alto nivel cuando
contribuye con el éxito de la organizacion de una manera significativa. ElI simple hecho
de cumplir con su trabajo es con frecuencia insuficiente, si su labor no les permite influir

en las decisiones que las afectan. Actuando en consecuencia con estos hallazgos, tanto
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los funcionarios de la organizacién como los profesionales de la administracion de los
recursos humanos se unen en la necesidad de crear un clima en el que
verdaderamente se trate a las personas como expertos responsables en sus puestos

y en el cual se fomenten relaciones mas amistosas entre los colaboradores.

El clima laboral en el cual se desempefian los empleados, constituye un elemento
fundamental en el que se espera exista una relacion mas participativa entre los
trabajadores y la organizacién, asi como también, una comunicacion mas estrecha para
asegurar el éxito de los diferentes grupos de trabajo. Estas condiciones ayudan a
generar una auténtica Calidad de Vida en el Trabajo, que alcanza su mayor satisfaccion
cuando la vida de los colaboradores logra impregnarse de valores que les permiten
disfrutar las relaciones que tienen con otros colaboradores de la organizacion y con el
sistema de trabajo global

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempeiio de la
organizacion, puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la opinibn que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye
el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto
a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo, que puede estar expresada en
términos de autonomia, estructura, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, etc.
(Camacaro, 2006).

(Encarni, 2008), sugiere que para formar un buen equipo de trabajo debe de existir:

e Compromiso unificado. Los miembros de un equipo efectivo deben mostrar al
equipo lealtad y gran dedicacion, haciendo todo lo necesario para que su equipo
salga adelante.

e Buena comunicacién. Los miembros deben ser capaces de transmitir mensajes

entre ellos en forma rapida y comprensible.

Pagina 174



e Apoyo interno y externo. Un equipo efectivo tiene la necesidad de contar con un
clima de apoyo. En lo interno se debe contar con una infraestructura firme que
apoye a los miembros y refuerce comportamientos que conduzcan a altos niveles
de desempefio. En lo externo, la gerencia debe proporcionar al equipo los recursos
necesarios para que la tarea se cumpla.

e Existencia de un ambiente de trabajo armdnico. Permitiendo y promoviendo la
participacion de los integrantes de los equipos donde se aproveche el desacuerdo

para buscar una mejora en el desempefio.

La participacion de los trabajadores es fundamental en la buena marcha de una
organizacion. Las personas demandan participar en todas aquellas decisiones que de
algun modo les afectan. Sus opiniones deberian ser consideradas, y de ser posible
aplicadas, de buen seguro responderan a la mejora de los procesos de trabajo y a los
intereses empresariales, si la empresa también actia con rigor y generosidad.
Desarrollar vias agiles de comunicacion y participacion, delegando competencias,
facilita la implicacion y cooperacion de las personas, siendo el trabajo en equipo una de

las mejores maneras de organizar el trabajo para lograrlo.

El trabajo en equipo entre personas competentes favorece el aprendizaje continuo de
todos sus miembros, el hallazgo continuado de las mejores maneras de hacer las cosas
y organizarse, la interiorizacion del proceso y de los conocimientos (capital estructural) y
el autocontrol de la calidad del trabajo realizado. Por ello, es vital la potenciacion del
trabajo en equipo, dotandolo de autonomia y control sobre el mas amplio conjunto de

tareas para el cumplimiento de los objetivos establecidos. (Debeljud, 2003)

Es claro que las personas que se sienten a gusto en su trabajo, que disfrutan lo que
hacen y tienen buenas relaciones personales tanto con sus superiores como con sus
comparieros, pueden rendir mucho mas y representar el elemento mas valioso para la
empresa. Esto ha llevado como consecuencia que las organizaciones han empezado a
concebir una nueva forma de pensar y actuar frente a los individuos que componen las

organizaciones, reflexionando una nueva concepcion del hombre considerandolo mas
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gue una herramienta humana que aporta trabajo y produccién a una persona que
necesariamente debe ser considerado como un ente bio-psico-social, considerando que
en ellos se encuentra cifrado el éxito de la organizacion y por ende la productividad y

rentabilidad de la empresa.

La percepcion del clima organizacional depende en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa, con
sus pares y sus superiores, de ahi que el Clima laboral, refleje la interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales. Los factores y estructuras del sistema
organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion a las percepciones de los
miembros. Este clima resultante induce determinados comportamientos en los

individuos.

2.6.4.1. Relacion entre el clima laboral y la satisfaccién laboral.

Diaz (2004) comenta que la mayoria de los trabajadores espafioles creen que las
buenas relaciones de trabajo son imprescindibles para realizar correctamente sus
funciones. Segun Werther & Davis, (2000) la satisfaccion que reciben los individuos en
su trabajo depende mucho del grado en el cual tanto el puesto como lo relacionado con
él cubren sus necesidades y deseos. Por esta razén los administradores deben
esforzarse para crear un clima que permita alcanzar tanto los objetivos de la

organizacién como las necesidades psicologicas y sociales de su personal.

La gente obtiene del trabajo mucho mas que simplemente dinero o logros tangibles.
Para la mayoria de los trabajadores, el trabajo también cubre la necesidad de
interaccion social. No es de sorprender por tanto, que tener comparferos amigables que
brinden apoyo, lleve a una mejor satisfaccion en el trabajo. EI comportamiento del jefe
es uno de los principales determinantes de la satisfaccion. Los estudios en general
encuentran que la satisfaccion del empleado se incrementa cuando el supervisor
inmediato es comprensivo y amigable, ofrece halagos por el buen desempefio, escucha

las opiniones de sus empleados y muestra un interés personal en ello.
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La relacién entre clima y satisfaccion depende de varios factores (Alvarez & Villalobos,
1999):

Las reglamentaciones de la organizacion.

El grado de libertad de decisidon o la independencia del individuo en cuanto a la
innovacion.

El apoyo de la organizacion a sus empleados.

La percepcion individual del clima real y de la organizacion misma.

Mas recientemente se ha introducido también el concepto de clima organizacional que,
aunque depende de condiciones objetivas (seguridad, higiene, salario, etc.), estd mas
ligado a las condiciones subjetivas y, en concreto, a la calidad de las experiencias
sociales que se viven en el grupo y su relacién con los fines organizativos (Gamero
Burdn, 2005).

El patrén de comportamiento varia mucho de una persona a otra, pero el proceso por el

cual se llega a él es basicamente el mismo.

Dessler (1979) citado en (Orbegoso, 2008), resalta la ubicuidad del clima organizacional
con respecto al resto de factores organizacionales. Al ser estudiado como variable
independiente o causal, se ha comprobado que afecta la motivacién, la satisfaccion y el

rendimiento del personal.

En primera instancia, el clima se ve signado por el estilo de liderazgo. El clima, como
trasmisor de tal estilo de direccidon, genera determinados efectos en las personas, léase
trabajadores. El mismo clima puede producir consecuencias sobre la motivacion y la

satisfaccion de dicho personal.

Ortiz Serrano & Cruz Garcia (2008) dice que dice que el clima laboral no es tangible
mas es claramente visible en la manera en que se interrelacionan los empleados de una

empresa y que, al mismo tiempo se evidencia en la manera en que ejecutan sus
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actividades cotidianas en su lugar de trabajo. Podemos decir que afecta y se ve

afectado por los sucesos ocurridos dentro de la organizacion.

Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima

destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto

Para poder observar desde la perspectiva correcta este topico, debemos de comprender
que la organizacion son las personas que estan en ella, pues cada persona constituye

un micro mundo, que forma el gran todo que es la empresa.

El Clima, junto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los individuos
que la componen forman un sistema interdependiente altamente dinamico que tiene un
impacto directo en los resultados de la organizacion. Los modelos de estudio de clima de
las organizaciones nos plantean que existe una relacion entre clima laboral y
productividad de la organizacién. Y son las relaciones de ciertos factores los que van ir

determinando este clima en determinada empresa, entre ellos se pueden encontrar:

« Autonomia / Conflicto

* Relaciones sociales / Estructura

* Relaciones entre Empleado/ Jefe
 Relaciones entre Empleado/Empleado
» Motivacion / Polarizacién del puesto

* Flexibilidad / innovacion

* Apoyo mutuo / interés reciproco de los miembros

Estas relaciones antes marcadas, se ven mediatizadas por la buena o la mala forma en
que interaccionen dichos grupos, esta situacidn va a tener repercusiones un tanto
complejas, es decir, si la persona no se siente a gusto con lo que esta viviendo con sus
compaferos de trabajo, con la forma en que lo tratan o la manera en que se relaciona
con su colegas, se va a reflejar en un espejo tan claro como lo es su rendimiento y en la
satisfaccion que tenga dentro de la empresa, dentro de su area y dentro de su grupo de

comparieros trabajadores.
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“...el impacto del clima emocional sobre el rendimiento es de un 20% a un 30%”"; es por
ello que las empresas clase mundial, buscan constantemente identificar oportunidades
de mejoras y puntos fuertes, basandose en este tipo de estudios para cerrar las brechas

de satisfaccion entre la organizacion y su gente". (Rojas, 2007).

2.6.4.2. Estudios realizados sobre la relacion entre el clima laboral y la satisfaccion laboral.

Coincidiendo con otros estudios el clima laboral ha sido muy valorada por los
encuestados de Garrido Lopez, Sesmero Ramos, & Pértoles Pérez (2010), obteniendo
mejor puntuacién para misma categoria profesional. Esto es debido a que para
sentirnos satisfechos necesitamos estar perfectamente integrados dentro de un equipo
de trabajo. Sentirse respaldado por sus superiores y sentirse valorado por el resto de

miembros del equipo influye positivamente.

Los resultados de la presente investigacion sugieren que, basicamente, satisfaccion y
clima se relacionan en un aspecto concreto: la percepcion de las relaciones
interpersonales. Por extension del hallazgo anterior, podria darse la aparente paradoja
de que una empresa presentase un clima organizacional positivo y, al propio tiempo,
una buena parte de sus empleados manifestase un cierto grado de insatisfaccion
laboral. (Salgado & Remeseiro, 2006).

En los resultados obtenidos por Lépez Maldonado (2010), a una poblacion compuesta
por 85 docentes que trabajan en el colegio Sagrados Corazones Padres Franceses,
obtuvo que a la vista de los resultados, parece l6gico concluir que efectivamente existe
una relacion directa entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral. Esta relacion
aparece presente en los items interrelacionados entre estas dimensiones, es decir, la
satisfaccion laboral de los profesores esta presente positivamente siempre y cuando el
clima organizacional tenga una construccion también positiva 0 adecuada. Asi mismo

incidir en que es el clima el que influencia a la satisfaccion, ya que esta es
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consecuencia de una situacion, de una percepcion, si bien es cierto que la propia

satisfaccion puede retroalimentar el propio clima organizacional.

Chiang Vega, Salazar Botello, & Martin Rodrigo (2011), en su estudio realizado a 1.239
trabajadores de tres organizaciones hospitalarias publicas de salud del Estado de Chile
concluyeron que todas las dimensiones de clima organizacional tienen una correlacion

estadisticamente significativa con todas las dimensiones de satisfaccion laboral.

En una investigacion de Juarez-Adauta (2012), aplicada a una poblacién de 1631
trabajadores; personal meédico, de enfermeria, apoyo técnico meédico, administrativo y
servicios basicos, adscritos al Hospital General Regional 72, Instituto Mexicano del
Seguro Social, Tlalnepantla, Estado de México, se identifico alta correlacion entre los

niveles de satisfaccion laboral y clima organizacional.

En los estudios de Posadas Chinchillas ( 2003) a los empleados publicos del P.A.S. de
la Universidad de Almeria, concluyé que desde una perspectiva mas académica los
resultados le permitian evidenciar el incremento del nimero de influencias de las
dimensiones del clima organizacional sobre las diferentes facetas de la satisfaccion

laboral de dichos trabajadores.

2.6.5. Compromiso Organizacional.

El estudio del compromiso organizacional se ha caracterizado desde su inicio por la
existencia de dos grandes perspectivas de estudio, Por un lado, se ha definido,
analizado y evaluado como una actitud, y por otro, como una linea de accién continua

del trabajador. (Durreco Sanchez & Echeverria Rivera, 2009)

Los mayores impactos que pueden acontecer en el desarrollo del individuo provienen
de su mismo entorno, ya sea interno o externo, lo cual impacta de manera directa en la
organizacion en la que se encuentra. Los valores y normas establecidas en la sociedad
determinan el proceso de socializacion del individuo con los cuales establecera una

relacion dinamica. (Camacaro, 2006) “los procesos que tienen lugar en la sociedad
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ejercen una determinada influencia en el comportamiento del ser humano (...) valores
comunes que surgen de la convivencia y se formalizan mediante los intercambios entre

todos los que participan en ella”.

En consecuencia, los planteamientos descritos anteriormente, conducen a pensar que
los valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de las empresas, en las
actas de constitucion y en la formalizacion de la misidén y vision de las organizaciones.
El rasgo constitutivo de valor no es sélo la creencia o la conviccion, sino también su
traduccién en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a
sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo tanto, son
acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la
evaluacion y el desarrollo del personal que integra la organizacién. A lo largo de la
historia el dirigir seres humanos ha sido una actividad clave para el aseguramiento de

todo tipo de resultados en lo que intervienen la voluntad del hombre.

Por lo que el liderazgo se torna en la habilidad més importante de un jefe dentro de un
grupo humano, sin permitir que los miembros pierdan su libertad, sin embargo es un
hecho que en su labor, los lideres en la actualidad deben lograr acomodarse en
pequefios espacios, ajustarse a escasos recursos, situacion que impulsa al disefio de
nuevas reglas de orden y convivencia mas rigida que deberan ser acatadas por
convencimiento propio, si es verdad se desea gozar de una vida pacifica y productiva,
reglas que deben ser consideradas como esfuerzos actualizados por todos sus

integrantes.

Liderazgo es el proceso de influencia (por medio de la motivacion) en las personas para
lograr las metas deseadas. Para ser un buen lider se requiere carisma, Inteligencia,
poder de convencimiento, sensibilidad, integridad, arrojo, imparcialidad, ser innovador,
simpatia, cerebro y sobre todo mucho corazén para poder dirigir a un grupo de
personas y lo sigan por su propia voluntad, motivandolos, estimulandolos y asi alcanzar
las metas deseadas, y que cada quien se sienta satisfecho y tenga la sensacion de

ganancia y no de pérdida.
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Dirigir grupos humanos con el necesario liderazgo o autoridad moral es una tarea
compleja ante la cantidad de variables que determinan el buen gobierno vy
funcionamiento de la empresa. Se requieren conocimientos, habilidades e instrumentos
de gestion basados en el didlogo y la confianza mutua con todos los interlocutores con
los que la empresa interactia: trabajadores, clientes, proveedores, y el propio entorno
social. La competencia profesional, la lealtad, la honestidad, la transparencia, la
igualdad, la eficiencia en el trabajo y el compromiso con las personas, son algunos de
los valores esenciales. La direccion juega un papel trascendental en la construccion y
desarrollo de esta nueva cultura de empresa. No solo tiene que estar convencida de los
beneficios de su implantacién, sino que ademas tiene que poner todos los medios
necesarios y su ejemplaridad para que ésta sea efectiva y todas las personas de la
organizacion la asuman. El auténtico lider tiene tres caracteristicas fundamentales:
competencia profesional, honestidad / transparencia, y ser capaz de ofrecer una clara
vision de futuro. La direccion debe actuar con una vision a medio y largo plazo, sin
perder la operatividad del dia a dia, mostrando claramente el horizonte al que nos
dirigimos y facilitando el subir a la embarcacion en la que navegar. Ello no debe ir en
detrimento de una politica empresarial que debe estar orientada a resultados. (Alejo,
2004).

En los comienzos de este nuevo siglo XXI, Davis y Newstrom (2001) definen el
compromiso como el grado en el que un colaborador se identifica con la organizacion y
desea seguir participando activamente en ella. Estos autores sostienen que el
compromiso es habitualmente mas fuerte entre los colaboradores con mas afos de
servicio en una organizacion porque han experimentado un éxito personal en la

empresa y quienes trabajan en un grupo de colaboradores comprometidos.

El compromiso organizativo es un conjunto de vinculos que mantienen a un sujeto
apegado a una organizacion en particular, tal como lo denomina Arciniega (2002).
Segun Testa (2001), también puede ser visto como una respuesta emocional ante una

evaluacion positiva del entorno laboral por parte del empleado. Dicha respuesta debe
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ser considerada como una adhesion, concretamente cuando el individuo cree
firmemente en los valores y metas de la organizacion o bien, demuestra un fuerte deseo

de permanencia en la misma (Scholarios & A, 2004).

(Robbins S. , 2004), dice que el compromiso organizacional es el grado en el que un
empleado se identifica con una organizacion determinada y sus metas, y desea
mantener su membrecia en la misma. Asi como un alto Involucramiento con el puesto
significa identificarse con el puesto especifico de uno mismo, un alto compromiso

organizacional significa identificarse con la organizacion que lo emplea a uno”.

El compromiso hacia la organizacion es un excelente predictor, porque es una
respuesta mas global y duradera acerca de la organizacion como un todo, que la
satisfaccion en el puesto. Puede un individuo no estar satisfecho con un puesto
determinado, pero considerarlo que es temporal. Mientras que si la insatisfaccion se
extiende a la organizacion, es muy probable que los individuos insatisfechos con la

organizacion consideren la renuncia.

Un colaborador que sienta aprecio por su trabajo y con la organizacion esta muy de
acuerdo con la mision y metas de la misma. Dara su mejor esfuerzo a favor del
cumplimiento de éstas y sus intenciones de seguir trabajando ahi. Los mejores
esfuerzos se realizan cuando ellos estan comprometidos. Una vez que el compromiso
esté presente, no cabe duda que los mejores esfuerzos en iniciativa, creatividad y

energia, sobresaldran. (Tabash Méndez, 2010).
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Grafico 19. Componentes del Compromiso Organizacional.
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Fuente: Durreco Sanchez & Echeverria Rivera ( 2009).

Olivares Ramirez (2012), menciona que las organizaciones exitosas y con una ventaja
competitiva, toman en cuenta a sus trabajadores en los diferentes niveles jerarquicos,
buscando que tengan un mayor compromiso para con la organizacién en el logro de
metas y objetivos y a la vez una elevada satisfaccion laboral, que les permita un

desarrollo personal y profesional

Entre las abundantes definiciones sobre compromiso organizativo, se detecta una idea
comun segun la cual los individuos “comprometidos” creen y aceptan los objetivos y
valores de la organizacion de forma que estan dispuestos a permanecer en el seno de
la misma y dedicarle un considerable esfuerzo ( (Mowday, Steers, & Porter, 1979). El
compromiso organizativo se convierte entonces en un “vinculo psicolégico” que influye

en el empleado para que actle de acuerdo a los intereses de la organizacion.

Porter, Steers, Mowday, & Boulian (1974) citados en (Diaz, Andrade Palos, & Paz
Rodriiguez, 2006), definen compromiso como una actitud que expresa la liga emocional
(psicoldgica) entre el individuo y su organizacién, donde existe un componente con
estos elementos: 1) la identificacion con los objetivos y valores de la organizacion, 2)
contribuir para que la organizacion alcance sus metas y objetivos, y 3) el deseo de ser

parte de la organizacion.
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De este modo, se entiende que las personas pueden sentir, simultdneamente y con
distinta intensidad, el compromiso organizativo, considerando que se trata de un
constructo multidimensional que puede abarcar muy distintas dimensiones y facetas. El
compromiso supone, por tanto, una vinculacién que incluye, bien un comportamiento,
bien una actitud, siendo necesario que dicho vinculo conlleve un comportamiento en un
particular sentido de actuacion o una actitud positiva hacia una organizacion que
predisponga al individuo a comportarse de tal manera que beneficie a la entidad (Meyer
& Herscovitch, 2001).

Va mas alla de la lealtad y llega a la contribucion activa en el logro de las metas de la
organizacion. El término “sentir la camiseta”, tan utilizado en ambientes futbolisticos y
gue puede sonar un tanto coloquial, representa en realidad un estrecho vinculo que
existe entre un empleado y su empresa. Ademas, suele reflejar el acuerdo del
empleado con la misibn y metas de la organizacion donde trabaja, su disposicion a
entregar su esfuerzo a favor del cumplimiento de éstas y su intencion de seguir

trabajando en la misma (Davis & Newstrom, 2001).

El gran reto actual de la direccion de recursos humanos radica en estudiar, crear y
poner en marcha herramientas adecuadas de gestion, mediante las cuales su personal
puede llegar a comprometerse con los objetivos organizacionales e integrarlos dentro
de los suyos propios, consiguiendo con ello autorrealizaciébn para si y ventajas
competitivas duraderas y sostenibles para la empresa; que lo seran, si se cumplen
cuatro factores fundamentales: el valor, la escases, la dificultad de imitacién y la no

substitucion (Barney, 1991), cuestiones que son atendidas por los recursos humanos.

Pero para que exista esta identificacién de objetivos, se hace necesario que el individuo
tenga la capacidad para realizar las tareas y que tenga un sistema de valores
congruente con los valores centrales de la organizacion y, por su parte, la organizacion

tendra que seleccionar y desarrollar a gente que encaje con su situacién, es decir, que
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recoja una optima combinacion entre las tareas a realizar y los requerimientos culturales
(QO'reilly, J, & Caldwell, 1991).

Los principios éticos, de manera realista y objetiva, deben comprometer y orientar el
desarrollo y la busqueda de la excelencia humana y también de las organizaciones. No
se trata sOlo de actuar bien, procurando no perjudicar a nadie, sino también de
demostrarlo. Definir claramente junto a la "mision” y "vision" de la empresa los principios
y los cbdigos de actuacion para que todo el mundo entienda claramente lo que se exige

y lo que hay que evitar, es la mejor manera de empezar a materializar tal compromiso.

Hay que tener en cuenta que la ética en el trabajo estd en la esencia de la accion
preventiva de riesgos laborales. Viéndolo desde esta perspectiva, se podra entender y
desarrollar con mayor facilidad la prevencion y la mejora de las condiciones de trabajo.
Pero la empresa debe ser ética también en sus relaciones con el resto de grupos de
interés con los que se relaciona: clientes, proveedores y sociedad. La informacion y
transparencia permitira actuar en coherencia y auto controlar los compromisos
adquiridos (Debeljud, 2003).

Dado que “la tarea de un gerente es identificar los impulsos y las necesidades de los
empleados, y canalizar su comportamiento hacia el desempeino del trabajo Davis
(1991), citado en (Diaz Ordaz, 2005) ", la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional se pueden explicar a traves de la Teoria del Intercambio Social.

Desde la sociologia respecto al Intercambio Social la tenemos con Simmel (1908),
citado en (Diaz Ordaz, 2005), quien parte de la base que las personas se asocian para
satisfacer sus necesidades, de inicio esta el intercambio a la gratitud que la persona
interesada trata de generar en el otro (por reciprocidad), la necesidad de devolver el

servicio, surgiendo entre ambos sujetos un vinculo sin tener que llegar a la coaccion.

Los tres componentes de compromiso propuestos por Meyer & Allen (1991) citado en

(Diaz Ordaz, 2005) son: afectivo, de continuacion y normativo; asi, la naturaleza del
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compromiso es, respectivamente, el deseo, la necesidad o el deber de pertenecer en la

organizacion.

COMPROMISO AFECTIVO.

Grado en que un individuo se involucra emocionalmente con su organizacion. El
componente afectivo (deseo) se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan
con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades (especialmente las

psicolégicas) y expectativas, por ende disfrutan de su permanencia en la organizacion.

COMPROMISO DE CONTINUIDAD

Grado en que un individuo percibe que debe permanecer en su organizaciéon. Por lo que
refiere al compromiso de continuacion (necesidad) es muy posible encontrar una
consistencia de la persona respecto a inversiones en tiempo y esfuerzo que se
perderian en caso de dejar la organizacién, o sea de los costos (financieros, fisicos,
psicologicos) en los cuales incurriria al retirarse, o de las pocas posibilidades para
encontrar otro empleo. Se refleja aqui una faceta calculadora pues se refiere a la
prosecucion de inversiones (planes de pensiones, primas de antigiedad, aprendizaje,

etc.) acumuladas y resultantes de la pertenencia a la organizacion.

COMPROMISO NORMATIVO

Grado en que un individuo se siente obligado moralmente a pertenecer en su
organizacion. En el compromiso normativo (deber), se encuentra la creencia en la
lealtad a la organizacion (sentido moral), quizas por percibir ciertas prestaciones (por
ejemplo, capacitacion o pago de colegiaturas) conducente a un sentido del deber de

proporcionar una correspondencia.
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Grafico 20. Dimensiones del Compromiso Organizativo.
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El empleado comprometido es descrito como aquel que permanece con la organizacion
en sus fortalezas y debilidades, asiste regularmente al trabajo, trabaja todo el dia (y
quizd mas), protege los bienes de la compafia y comparte sus metas. (Durreco

Sanchez & Echeverria Rivera, 2009).

Un compromiso Laboral intenso se caracteriza por (Vila & Navarro, 2005):

1.- Creencia y aceptacion de las metas y los valores de la organizacion.
2.- Disposicién a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacion

3.- El deseo de mantenerse dentro de la organizacion.

2.6.5.1. Relacién entre el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral.

Goldsman(2012), escribié que la satisfaccion laboral estd dada por la tension entre
aguello que esperamos encontrar en nuestro trabajo (expectativas) y lo que realmente

encontramos alli (realizaciones).
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Una primera mirada sobre las expectativas, nos permite diferenciar los tres

modeladores de expectativas mas relevantes (desde “adentro hacia fuera”).

* Nuestros propios y personales valores socio laboral (intimamente ligado a la
personalidad y bastante estable en el tiempo).

* Las subculturas organizacionales (dictados por la pertenencia o afiliacion a
determinados subgrupos o clases: género, nivel jerarquico, edad, especialidad)
* El contexto (determinado por el aqui y ahora mas amplio).

Al pasar al otro polo de esta tensidn y analizar las realizaciones, aquello que
encontramos en las organizaciones donde trabajamos, distinguimos el clima (lo que

recibimos) y el compromiso (lo que damos).

El clima organizacional es la manifestacion mas visible de la cultura de la empresa y
para su analisis proponemos distintas dimensiones de modo de abordar cada uno de
sus componentes (la gente, los procesos de trabajo, el liderazgo, etc.).

En cuanto al compromiso, éste se manifiesta en dos comportamientos: la permanencia
(“sigo trabajando en la organizacion, no renuncio”) y el esfuerzo discrecional (“la milla
extra”, “la voluntad de ir mas alla del minimo requerido para conservar el puesto”). Estos
dos comportamientos son criticos para las organizaciones en tanto definen cuestiones

clave como desempefio y rotacién, ambos con impacto directo en la linea de resultados.

La permanencia suele estar condicionada por lo que llamamos compromiso racional, la
alineacion entre los objetivos organizacionales y los propios ( “¢Me sirve trabajar en

esta empresa™?).

El esfuerzo discrecional, en cambio, esta ligado al compromiso emocional, “el orgullo de

trabajar en esta organizacion”.
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La dinamica entre estos elementos es la siguiente:

1. Si la satisfaccion esta dada por el balance entre realizaciones y expectativas, un
aumento de estas Ultimas generara insatisfaccion. Por ejemplo, esto puede darse
en un contexto laboral mas favorable (baja desocupacion) o en grupos con
expectativas mas altas (generacion Y). Indagar acerca de las expectativas

permite entender mejor la satisfaccion laboral.

2. Mayor compromiso produce mayor satisfaccion (y viceversa), pero es muy dificil
operar directamente en estas dos en forma sostenible. La gestion de la
satisfaccion y el compromiso esta en el clima organizacional. Alli estan las
“palancas” para gestionarlos. Una buena encuesta permite identificar los

elementos con mayor impacto en compromiso Yy satisfaccion.
La gestion del compromiso y la satisfaccion pasara entonces por identificar la situacién
actual del contrato de expectativas y elaborar planes de accién destinados a mejorar la
brecha entre los mismos. Los planes de accion se elaboran teniendo en cuenta los
imperativos estratégicos del negocio y los impulsores del clima y el compromiso
organizacional.
5 principios guian para gestionar el compromiso organizacional.
1. Estrategia: equilibrio entre accidon y reaccion

* Ayuden a sus colaboradores a que entiendan la realidad de los cambios recientes.

* Asocien a sus empleados con la estrategia del éxito de la compaiiia, con la estrategia
de sus equipos y sus trabajos, la propuesta de valor.

2. Top Management: visibles y activos
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» Asegurense de que todos vean y escuchen con frecuencia a los lideres senior.

» Procuren puntos de contacto para comunicar el progreso de los objetivos.

 Desarrollen lideres y preparenlos para ser comunicadores efectivos.

3. Gerentes: preparados y comprometidos

* Incluyan a los Gerentes en los planes de Comunicacion y haganlos responsables de

una comunicacion efectiva.

» Capacitenlos en cuestiones fundamentales de comunicacion y cambio.

* Proporcionenles las herramientas y los recursos que les permitan obtener respuestas

a ciertos interrogantes, obtener feedback e impulsar la aceptacion.

4. Contenido: honesto, personal y directo

* Ayuden a sus empleados a atender y apreciar “su propuesta de valor” en su totalidad,
incluyendo oportunidades de desarrollo, potencial de carrera, compensacion total.

» Generen confianza a través de una comunicacion honesta, directa y personal.

« Faciliten a sus empleados herramientas para modelar y comprender el impacto de sus

decisiones.

5. Proceso: permitir una comunicacién sostenida y oportuna

* Estén listos para responder de forma inmediata cuando sea necesario llegar a los

empleados.
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« Utilicen diferentes tipos de comunicacion para reforzar el aspecto de cambio y

comunicar. No respondan s6lo mediante un email.

» Busquen un proceso dinamico e interactivo. Invollcrenlos en el proceso.

Para Jiménez (2007): El compromiso de los trabajadores refleja la implicacion
intelectual y emocional de éstos con su empresa, y con ello su contribucion personal al
éxito de la misma. Los trabajadores comprometidos comparten una serie de creencias y

actitudes que vistas en su conjunto reflejan el aspecto clave de la salud de la empresa.

El compromiso es un camino de doble via entre empresa y trabajador. A la empresa le
conviene el compromiso del trabajador y a éste ser convenientemente retribuido por
ello. La empresa debe siempre tener en cuenta que el trabajador, antes del compromiso

hacia la empresa que le contrata, tiene un compromiso con su profesion y su carrera.

A estas alturas parece bien probada la relacion entre el compromiso de los trabajadores
y otros aspectos clave como la eficiencia, la productividad, la seguridad, la captacion y
retencion, la satisfaccion, permanencia y lealtad de los clientes; y en definitiva la
rentabilidad de la empresa. El compromiso de los empleados es la llave maestra para la

puesta en escena de la estrategia empresarial

Diferentes estudios que comparan las 100 mejores empresas en donde trabajar de
Fortune con las 500 mas grandes de Standard & Poor's ponen de manifiesto que las
empresas con trabajadores muy comprometidos tienen una media del 29% de mayor
beneficio, un 50% mas de clientes leales y un 44% mas de posibilidades de dar la
vuelta a unos resultados negativos que las empresas con trabajadores menos

involucrados / satisfechos.

Tampoco se duda ya que el éxito de las empresas depende del alineamiento

estratégico de audiencias criticas, donde debemos incluir a los clientes, accionistas,
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proveedores y, por supuesto, a los trabajadores. En este contexto, el compromiso de los

empleados es la llave maestra para la puesta en escena de la estrategia empresarial.
El concepto de compromiso engloba, de esta forma, las siguientes premisas:

- Satisfaccion. Es la medida mas basica de la opinidon del trabajador. Es un estado

pasivo, no necesariamente conectado con conductas productivas.

- Implicacion. Es la medida de la alineacion del trabajador con los valores y la cultura
de la organizacion y con la consecucion de la vision de la misma. Una actitud
fuertemente vinculada con la lealtad de los trabajadores y la excelencia en el servicio a

los clientes.

- Orgullo de pertenencia. Es una medida de la opinion del trabajador que refleja
satisfaccion con el éxito de la organizacién. También esta directamente vinculada con la

lealtad de los trabajadores y la excelencia en servicio a la clientela.

- Vinculacién. Es una medida que se da cuando los trabajadores manifiestan en
publico un alto concepto sobre su empresa, tanto como organizacion para la que
trabajan como hacia sus productos, servicios y marca. Esta fuertemente vinculada con
la atraccion tanto de empleados como de clientes. Los trabajadores satisfechos y
motivados son el primer eslabén de una cadena que conlleva a una mayor lealtad de los

clientes, y por tanto deriva en un aumento de los beneficios.

Y traspasando la frontera de la satisfaccién y el compromiso de los empleados se
consigue que éstos se auto motiven mas y optimicen su forma de trabajar. El grado de
compromiso laboral hace referencia al enriqguecimiento de cada puesto y tarea a
realizar. Por ello, si en las tareas de trabajo falta un compromiso firme por parte del
empleado, la calidad de su cometido acabara disminuyendo y desembocando en una
opinidn negativa sobre la empresa y sus mandos. Esta igualmente probado como la
retencion de empleados y clientes son interdependientes. Para mejorar la lealtad de sus
clientes, una empresa debe primero asegurarse la fidelidad de los empleados y de los
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inversores. Y de igual forma, para establecer unos objetivos que vinculen el crecimiento
con los beneficios, no sdlo debe tener en cuenta la lealtad y satisfaccion de los clientes,

sino también el compromiso y la lealtad de los trabajadores.

El compromiso afectivo es el que predomina, es decir, existe un apego emocional e
identificacion con la organizacion, coloquialmente “se ponen la camiseta”, teniendo una

disposicion a trabajar mas de lo estipulado. (Olivares Ramirez, 2012).

El Compromiso organizativo y la satisfaccion profesional son asuntos muy conocidos en
los estudios relacionados con las actitudes y comportamiento profesional. Ademas, la
relacion entre los dos constructos suele presentarse en forma de coeficiente de
correlacion de Pearson (r) para un gran numero de estudios empiricos. Sin embargo y
no raras veces, los autores acaban por no concederle mucha importancia al analisis y
discusion a los resultados de la relacion, limitAndose a la anotacion del valor de ‘r' en
una tabla de datos relativa a las correlaciones obtenidas, sin explicitar el tipo de relacion
entre los dos constructos.

2.6.5.2. Estudios realizados sobre la relacion existente entre el compromiso organizacional y la
satisfaccion laboral.

En los estudios realizados por Durreco Sanchez & Echeverria Rivera (2009), a 92
empleados de una compaiiia de seguros de Caracas, obtuvieron un coeficiente de
correlacion positiva media, entre satisfaccion y compromiso laboral, concluyendo que a

medida que disminuye el compromiso el nivel de satisfaccion tambien baja y viceversa.

Las organizaciones que son capaces de satisfacer las necesidades de sus empleados,
proporcionandoles oportunidades y reconociendo sus logros, siempre que estso se
produscan, producen un impacto significativo sobre el compromiso (Gibson, Ivancevich,
& Donelly, 1994).

Los resultados reportados por Mathieu & Zajac (1990), en el meta- analisis |,
encontraron que la satisfaccion laboral esta correlacionada positiva y uniformememente

con el compromiso laboral en 0.49 con una nivel de confianza del 95%.
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En estudio realizados en una muestra de 319 individuos de 47 grupos en 22
organizaciones de servicios diferentes (servicios sociales a las familias y nifios, servicio
mfiedico- sociales, servicios de salud mental, gerontolégos, etc), se hall6 una
correlacion significativa de 0.64 entre la satisfaccion y el compromiso laboral (Glisson &
Durick, 1988).

Lee & Jonhson (1991), realizaron un estudio con el objeto de confirmar las diferencias
entre compromiso laboral y satisfaccion laboral en trabajadores de medio tiempo y de
tiempo completo. Obtuvieron como resultado que los trabajadores a tiempo completo

presentaban mayor grado de compromiso que los de medio tiempo.

Por otra parte Mowday y Steers, diferenciaron el compromiso organizacional de la
satisfaccion laboral en términos de actitud; para ellos el compromiso organizacional
refleja una respuesta afectiva general hacia la organizacion, mientras que la
satisfaccion laboral refleja una respuesta hacia el trabajo o hacia aspectos particulares
del mismo (Cardozo & Goncalves, 1998).

Porter y Smith, Kendall y Hulin, dicen que el compromiso organizacional tiende a ser
mas estable en el tiempo que la satisfaccion laboral; porque el compromiso crece
lentamente y permanece en el tiempo, mientras que la satisfaccion laboral es mas
cambiante debido a factores del contexto laboral que influyen en ella (Cardozo &
Goncalves, 1998).

Mientras que la investigacion mas reciente que hemos encontrado respecto a la relacion
entre Satisfaccion Laboral y Compromiso Organizacional fue el realizado por (Nieto,
2004),donde el objetivo fue detectar el tipo de relacion que tienen las variables
satisfaccion laboral y compromiso organizacional dentro de una empresa privada. La
correlacion entre las variables satisfaccion laboral y compromiso organizacional
permiten ver que estan relacionadas, mas no con la fuerza esperada, aunque cabe

mencionar que se presentan correlaciones altas entre algunos de sus componentes.
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(Davis & Newstrom, 2001), nos sefiala que segun el nivel de satisfaccion que se tenga

produce un mayor o menor compromiso lo cual afecta el esfuerzo y el desempefio.

Diaz Torrez & Quijada Fragoso (2005), llevaron a cabo su investigacion en una
empresa de manufactura de filtros, aplicando pruebas con un 92.5% de confianza y con
un 5% como nivel de error, la muestra fue de 72 sujeto; determinaron que si existia una
relacion entre la Satisfaccion Laboral y el Compromiso Organizacional la cual fue

moderada positiva.

Las diferencias entre las personas (se dice que “cada persona es un mundo”), se
pueden englobar en dos grandes grupos. Por un lado, tenemos los rasgos mas
objetivos que son observables externamente (el sexo, la edad, el estado civil, la raza, la
procedencia geografica, el nivel educativo, etc.) y, por otro, estan los rasgos subjetivos,
los cuales tienen un caracter menos evidente y un componente mas psicoldgico y social
(Rasgos de personalidad, las actitudes o emociones, las percepciones, etc.). (Santa
Cruz, 2010)

Vila & Navarro (2005) en su investigacion obtuvieron en su coeficiente r de Pearson, la
existencia de una relacién positiva y muy débil entre las variables de compromiso
laboral y satisfaccion laboral con un nivel de significacion de 56.9%, esto les indicé una

aparente relacion directamente proporcional entre las variables de manera general.

Tena Flores & Roberto (2010) determinaron la relacién entre satisfaccion laboral y
compromiso institucional de los docentes de posgrado de la ciudad de Durango a través
de estadistico r de Pearson y se observa una correlacion positiva y altamente
significativa (r = .852, nivel de significancia .01) entre las variables SL y CI, entre mayor
es la SL, mas compromiso siente el docente con su institucién. Este resultado coincide
con la investigacion de Aranda y Ormefio citados en (Barraza, 2008), realizada con los
profesores basicos de las escuelas municipalizadas de la comuna de independencia, en
Santiago de Chile, en la que afirma que entre satisfaccion laboral y compromiso

organizacional existe una alta y significativa correlacion positiva.
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La mayor parte de la literatura y de las evidencias empiricas sugieren una relacion
causal entre la satisfaccion profesional y el compromiso organizativo Bagozzi (1980);
Bartol (1979); Brown & Peterson (1994); Mathieu & Hamel (1989). Otros autores, como
Bateman & Strasser (1984) y (Bhuian, Al-chammari, & Jefri, 1996), sugieren que el
entorno cultural puede forzar una relacion causal distinta a la propuesta en la mayoria
de los trabajos descriptivos. Todavia, Koslowsky, Caspy, & Lazar, (1991), sefala que no
hay evidencias que soporten la existencia de una relacion causal entre los dos
constructos, determinando Unicamente la existencia de una correlacion elevada entre
estos, lo cual es consistente con los estudios de Bhuian & Menguc (2002); (Brashear,
Boles, & Bellenger (2003); Chen (2004); Holtom, Lee, & Tidd (2002); Lok & Crawford,
(2004).

Los datos agregados permiten concluir la existencia de una correlacion moderadamente
elevada en la relacion entre el compromiso organizativo y satisfaccion laboral, que se ve
afectada por la existencia de diversos moderadores: Si por un lado, el tipo de
organizacion no parece influir significativamente en la relacion, por otro, el tipo de
ocupacion y el sector de actividad parecen hacerlo con resultados distintos: hay
ocupaciones y sectores de actividad donde la relacion positiva es mucho mas fuerte que

en otras ocupaciones y sectores.

2.6.6. Aspectos Socio Demogrificos.

Los aspectos socio-demograficos son el conjunto de caracteristicas biolégicas,
socioecondmico culturales que estan presenten en la poblacion sujeta a estudio,

tomando aquellas que pueden ser medibles. (Rabines Juarez, 2011)

2.6.6.1. Relacion entre los aspectos socios demograficos y la satisfaccién laboral.

La influencia que las caracteristicas individuales del personal de una organizacion

ejercen sobre su nivel de satisfaccion laboral ha sido ampliamente analizada, no sélo
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desde el campo de la Psicologia o la Sociologia, sino también por los economistas

estudiosos de esta materia.

Cuando mucho el 30% de la satisfaccion de un individuo puede explicarse por la
herencia, Bouchard, Arvey, Keller y Segal, y Arvey, MaCall, Bouchard, y Taubman (en
Robbins 2004). Un analisis de lo datos relativos a la satisfaccion de una muestra de
individuos, llevado a cabo durante un periodo de mas de 50 afos, encontré que los
resultados individuales eran estables con el tiempo, aun cuando estas personas
cambiaban de empresa y de ocupacion. Esta y otras investigaciones sugieren que una
porcion significativa de la satisfaccion de algunas personas se determina
genéticamente. Esto es, la disposicidon positiva o negativa del individuo hacia la vida, se
establece por su composicion genética, se mantiene con el tiempo y se transporta sobre
su disposicién hacia el trabajo.

Dada esta evidencia, podria ser que, cuando menos para algunos trabajadores, no
existan muchos gerentes que puedan influir en su satisfaccion Manipular las
caracteristicas del trabajo, las condiciones laborales, los premios, y el ajuste al trabajo
podria tener muy poco efecto. Esto sugiere que los gerentes deberian enfocar su
atencion en la seleccion del trabajador: si se desean trabajadores satisfechos, es
importante filtrar a los negativos, los inadaptados, los buscadores de problemas, los
frustrados, quienes encontrarian poca satisfaccion en cualquier aspecto de su trabajo
Bassett (en Robbins 2004).

En los primeros afos de la vida laboral adquieren un mayor protagonismo factores
como la capacidad de aprendizaje, las expectativas de alcanzar un status y prestigio
social, una mayor disponibilidad para desempefiar puestos en los que soportar una
mayor carga de trabajo, la falta de preparacion para ocupar cargos de especial
responsabilidad, etc. Todos estos factores contribuyen a determinar las relaciones entre
la satisfaccion experimentada en el desempefio del trabajo y la edad.

Pagina 198



Las nuevas condiciones de organizacién social y econémica estan permitiendo un
avance extraordinario de las mujeres en el mundo laboral. Sin embargo, no siempre han
sido acompafiadas del necesario y deseable equilibrio entre las diversas esferas de la
vida y el equitativo trato y consideracién en términos de privilegios y beneficios
laborales. La dificultad a la que estdn sometidas las mujeres en el mercado laboral esta
documentada en Economia, Psicologia y otras Ciencias Sociales (Gonzalez Santa
Cruz, 2011).

La razon por la cual la edad esta asociada al nivel de satisfaccion es en gran parte
desconocida. Cuando la persona ingresa a la vida laboral su trabajo es algo nuevo e
interesante, mientras las exigencias de la organizacion son aun muy bajas, lo cual
produce un buen desempefio y, en consecuencia, un alto nivel de satisfaccion. A
medida que avanza en edad, el trabajo se vuelve mas rutinario y las exigencias

mayores, con lo cual decrece el desempefio y el nivel de satisfaccion.

A partir de los 30 la persona tiene la oportunidad de realizar tareas mas ricas, lograr
mejores niveles de desempefio y un mayor nivel de satisfaccion laboral. Hacia los 60 la
persona experimenta un declive de sus capacidades y un horizonte mas corto de
actuacion, lo que origina un menor esfuerzo al ejecutar el trabajo. Asi, su desempefio

decae y la satisfaccién baja (Chan Hoil, 2008).

El analisis de la satisfaccion laboral en funcion del sexo, estd sujeto a distintos
condicionamientos basados en la diferencias de naturaleza entre el hombre y la mujer.
Son variadas las connotaciones de aquellos que pueden incidir en la satisfaccién laboral
(Delgado Gonzéalez M. , 2005).

2.6.6.2. Estudios existentes sobre la relacién entre los aspectos socio demogréaficos y la

satisfaccion laboral.

Sultz (1991) citado en Atalaya, 1999 menciona que en la satisfaccion laboral también
influye el sexo, la edad, el nivel de inteligencia, y la antigiiedad en el trabajo. Son
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factores que la empresa no puede modificar, pero si sirven para prever el grado relativo

de satisfaccion que se puede esperar en diferentes grupos de trabajadores.

Una constante en numerosas investigaciones el hecho de que las mujeres presenten un
nivel superior de satisfaccion al de los varones. Se ha intentado explicar esta
circunstancia a traveés de distintos argumentos. Clark (1997) propone la posibilidad de
que las mujeres presenten unas menores expectativas hacia su empleo, que hacen que
su nivel de satisfaccion supere al de los hombres, cuyas expectativas hacia el trabajo
son mas exigentes y, por tanto, de mas dificil cumplimiento. Algunos de los argumentos
gue se manejan para entender esas menores expectativas suscitadas entre las mujeres

son, de forma simplificada los siguientes:

 Entre las cohortes femeninas de edad superior, el ambiente mas restrictivo en que se
ha desarrollado su rol laboral ha supuesto que las expectativas sean inferiores que
entre las mujeres mas jovenes.

« Las trabajadoras con menor nivel educativo o empleadas en categorias laborales mas
bajas abrigaran peores expectativas.

* La alternativa de un trabajo remunerado supone que las mujeres, contentas por

encontrarse empleadas, esperen menos de su contexto laboral.

También se argumenta sobre la posible voluntariedad de la mujer a la hora de trabajar,
hecho que en los varones no se traduce en tal posibilidad de decision; o incluso las
propias diferencias personales y de empleos entre ambos sexos. Otras explicaciones
ofrecidas son la posible sobrerrepresentacion de las mujeres con empleos a tiempo
parcial en las muestras seleccionadas o la mayor facilidad de abandono del puesto si se
encuentran insatisfechas con el mismo, con lo que las muestras resultantes podrian
encontrarse sesgadas en tanto que las trabajadoras que se mantienen en el empleo son

las que se sienten satisfechas.

El trabajo de Sloane y Williams (2000) concluye que la satisfaccion superior detectada

entre las mujeres no esta ocasionada por el resultado de una alta valoracion de los
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atributos del trabajo, sino que representa una diferencia innata de género, considerando

que las trabajadoras ponen menor énfasis en la paga que los varones.

El mismo resultado se presenta en el estudio de Sanz de Galdeano (2001) donde se
argumenta que el género supone un efecto causal sobre la satisfaccion laboral con
independencia del método estadistico de estimacion empleado en el modelo. Se admite
la existencia de algun grado de relacién o dependencia de la satisfaccion laboral segun
el género de los encuestados. Los resultados estadisticos llevan a aceptar una menor
satisfaccion entre los varones, en tanto las mujeres se declaran mas satisfechas con su
empleo. Este resultado es acorde con los trabajos de Clark (1997), Sloane y Williams
(2000) y Sanz de Galdeano (2001).

Dentro de los estudios de Sanchez Cafizares & Fuentes Garcia (2007), se concluye
que pese a la existencia de algunas discrepancias en los resultados obtenidos por las
investigaciones referidas a la influencia del género sobre la satisfaccion laboral, una
amplia mayoria conducen a resultados que sostienen la mayor satisfaccion manifestada
entre las mujeres. Este trabajo confirma dichos estudios al obtener resultados
estadisticos que ratifican las diferencias significativas en la satisfaccion manifestada
entre los varones y mujeres de la muestra, detectando niveles sensiblemente inferiores

entre los primeros.

Las personas mas jovenes las que esperan un mayor numero de cambios en sus vidas,
y de mayor importancia, lo que se traduce en un mayor niumero de expectativas y de
aspiraciones, siendo la mayoria de ellas positivas, de progreso y de mejora y en cuanto
a las propias posibilidades personales.

El gran nimero de expectativas y aspiraciones de las personas mas jovenes y la
importancia que para ellas tienen el mejorar, el crecer y la consecucion de otros
objetivos en sus vidas, tiene un papel importante en la satisfaccion general con la vida,

lo cual se puede ver reflejado en el indice de Satisfaccién total, en el cual, también son
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los mas jévenes los mas satisfechos, mientras que los mas mayores manifiestan una

mayor insatisfaccion. (Antonio Clemente Carrién*, 2000).

En términos generales la satisfaccion aumenta con la edad. Los jévenes de hoy en dia
desean lograr una realizacion personal mas completa, ya que ellos quieren tener en su
lugar de trabajo la oportunidad de hacer una aportacion importante a la organizacion,
tener un puesto interesante, auto expresarse y libertad para tomar decisiones. Se ha
considerado que la satisfaccion aumenta con la edad, porque los jovenes cuando se
decepcionan abandonan el mundo del trabajo o cambian de empleo en busqueda de su
realizacién personal. (Schultz, 1991)

En cuanto a la antigiedad menciona que existe una compleja relacion, ya que esta va
cambiando en el transcurso del tiempo. En los primeros afios de trabajo, el personal
nuevo tiende a sentirse contento porque aprende nuevas técnicas y destrezas en una
actividad nunca realizada; por desgracia la satisfaccion inicial empieza a desvanecerse,
a menos que el supervisor realice pruebas constantes para determinar el progreso y
crecimiento del trabajador. Al cabo de unos afios en el puesto, la satisfaccion empieza a

intensificarse otra vez y mejora el ritmo constante. (Schultz, 1991).

Millan Vazquez de la Torre, Lépez-Guzman Guzman, & Sanchez ( 2005), concluy6 en

su estudio que:

Los trabajadores con mas edad tienen mayor probabilidad de estar mas satisfechos con
su trabajo. Ello puede ser debido a que el 92% de los titulados universitarios que
trabajan en el sector de la hoteleria tienen menos de 39 afios y son, debido a que el
trabajo que realizan no es acorde con el nivel de estudios que poseen, lo mas
insatisfechos con su empleo. Este dato refuerza por planteado por Sarker, Crossman, &
Chinmeteepituch (2003) y Frye (2001) en el sentido de que los jovenes suelen tener un
mayor grado de insatisfaccion. En estos trabajos de campo se establecia una relacion

lineal creciente de acuerdo con la edad.
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Los varones tienen mayor probabilidad de estar satisfechos que las mujeres. Ello es
debido a que en la variable salario y sexo estdn muy relacionadas, siendo la mujer la
que obtiene unos salarios mas bajos. En este sentido, sus resultados no refuerzan los
resultados de anteriores estudios como los presentados por (Shinnar (1998); Frye
(2001); y Jabulani (2001), en el sentido de que estos estudios consideran que no existe
una relacion entre el género y la satisfaccion laboral, mientras que en su investigacion

los datos concluyen que si existe.

La antigledad tiene un efecto negativo, pero casi imperceptible debido a que es un
valor muy cercano a cero .Ello implica que los trabajadores que permanecen mas
tiempo en el hotel tienen una menor probabilidad de estar satisfechos, aunque también
hay que destacar que éstos son los que tienen menor nivel de formacién. En nuestro
estudio hemos detectado que a mayor antigiiedad en la empresa, también es menor el

nivel de formacion.

Todos los niveles académicos tienen efectos negativos sobre la probabilidad de estar
satisfecho en su trabajo, excepto el que corresponde a personas con nivel de estudios
de formacion profesional o secretariado. Estas personas tienen mejor cumplidas las
expectativas de la formacion recibida y el trabajo desempefiado. Sin embargo las
personas con estudios de bachiller o inferiores son los que menos satisfechos se
encuentran con su, debido a que realizan los trabajos que reciben la remuneracién mas

baja y con mas horas de trabajo.

Mientras que para Sanchez Lépez & Quiroga Estévez (2005): La satisfaccion laboral se
relaciona significativamente con la edad, de tal forma que a mayor edad, menor
satisfaccion laboral. En dicha investigacion se observd cémo en los mas jovenes la
relacion es positiva, mientras que en los mayores de 38 afios la relacion es
practicamente nula e incluso tiende a ser negativa. Sexo: en las mujeres existe relacion
positiva y muy significativa entre ambas variables, mientras que en los hombres la

relacion es practicamente nula.
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Para (Brisefio, 2005): La edad y los afios de ejercicio profesional también guardan
relacion con la satisfaccion laboral. La mayoria de los estudios relacionan de manera
positiva estas variables, indicando que al aumentar la edad y los afios de ejercicio

profesional, también aumenta la satisfaccion laboral.

La razén por la cual la edad esta asociada al nivel de satisfaccion es en gran parte
desconocida. Halloran y Bentosn, (citados en Hernandez Sanchez, 2002) encontraron
gue existe una relacion positiva entre la satisfaccion laboral y la edad. Sin embargo,
Herndndez Sanchez (2002) sefiala que cuando el individuo inicia su vida laboral la
encuentra nueva e interesante, mientras las exigencias de la organizacion son aun muy
bajas, lo cual produce un buen desempefio y, en consecuencia, un alto nivel de

satisfaccion.

Mientras se avanza en edad el trabajo se vuelve rutinario y las exigencias son cada vez
mayores, con lo que disminuyen el desempefio y el nivel de satisfaccion. A partir de los
30 afios el individuo tiene la oportunidad de tener oficios mas ricos, lograr mejores
niveles de desempefio y un mayor nivel de satisfaccion laboral. Hacia los 60 afios la
persona experimenta un declive en sus capacidades, hace un menor esfuerzo al

ejecutar su trabajo y, por ende, decae su desempefio y su satisfaccion disminuye.

Hernandez Sanchez (2002) dice sobre el género que en Estados Unidos algunas
investigaciones han demostrado que las mujeres estdn mas felices con su trabajo
mientras otras demuestran lo contrario. Los hombres al parecer no muestran interés
absoluto en ciertos aspectos del trabajo. A las mujeres les gusta tener un buen jefe y
sentir gusto por su trabajo, mientras los hombres con desventajas se preocupan mas

por la oportunidad de demostrar su utilidad y contar con un trabajo seguro.

Por otro lado, las mujeres sienten mas interés por la calidad de las relaciones
interpersonales y las condiciones de trabajo. La misma autora, en un estudio realizado
en la empresa textil de Lima, Peru, presenta que los varones manifestaron mayor

satisfaccion laboral que las mujeres, aunque en cuanto al nivel de instruccidon no se
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observaron diferencias significativas. Cabe decir que dependiendo el tipo de trabajo de

la mujer o el hombre puede ser su satisfaccion.

Hagemann (2002) afirma que las mujeres que ocupan los niveles inferiores de la
jerarquia son mas abiertas, muestran mayor interés en las relaciones interpersonales,
menos conciencia del prestigio y estan mas orientadas hacia las labores que los
hombres. Pero esta diferencia reduce las posibilidades de ascenso en la carrera de las
mujeres. Por ende, para ascender, muchas mujeres adoptan los esquemas y reglas de
conducta de los hombres.

Hernandez Sanchez (2002) comenta que cuando se inicia un trabajo el nivel de
satisfaccion es alto y el desempefio bueno. La autora menciona un estudio realizado en
1975 con gerentes, en el que se encontré que la variable afios de servicio represento
algo significativo en la satisfaccion laboral y que ésta va decreciendo a partir de los diez

anos de servicio.

Hernandez Sanchez (2002) menciona que varias investigaciones han comprobado que
mientras mas alto sea el nivel de estudios se experimenta mas satisfaccion general con
el trabajo. Es posible que por ello los empleados consigan puestos mas interesantes y
de mayor autonomia, que ofrecen mejores oportunidades de satisfacer las necesidades
de crecimiento. Halloran y Bentosn (1987), encontraron que existe una correlacion
positiva entre la satisfaccion laboral y las variables edad, género, experiencia laboral y

nivel ocupacional.

En investigaciones realizadas en Estados Unidos se ha demostrado que las mujeres se
sienten contentas con su trabajo y otros demuestran lo contrario. Algunos resultados de
la investigacion indican que estan mas insatisfechas que los varones. Se sabe que les
interesan aspectos del trabajo por los que el hombre no muestra ningun interés en
absoluto. Por ejemplo, las mujeres con desventajas necesitaban mas sentir gusto por su
trabajo y tener un buen jefe; en cambio, los hombres con desventajas se preocupaban

mas por la oportunidad de demostrar su utilidad y contar con un trabajo seguro. Por otra
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parte, ellas sentian mas interés por la calidad de las relaciones interpersonales y las

condiciones de trabajo.

Es natural que haya distintas fuentes de satisfaccion para quienes escogen una carrera
en el mundo de los negocios y las que trabajan a fin de contribuir al ingreso familiar. Las
motivaciones y satisfacciones de las mujeres profesionales se parecen mas a los de los
ejecutivos. Ellas obtienen mas satisfaccion con su trabajo...las madres no lo consideran
el principal centro de su vida, pues se sienten realizadas en su papel de madre, esposa
y ama de casa (Schultz, 1991). En un reciente estudio realizado en Honduras en la
ciudad de San Pedro Sula (Tiempo, 2005), los resultados indican que las diferencias por

género favorecen a la mujer quien tiene un mejor nivel de satisfaccion laboral.

La misma explicacion se aplica para entender la asociacion entre la experiencia dentro
de la empresa y el nivel de satisfaccion logrado. Cuando la persona empieza a realizar
cualquier trabajo le ocurre lo mismo que a un joven recién iniciado en la vida laboral. Al
comienzo todo le parece nuevo e interesante, al mismo tiempo que las exigencias de la
organizacién son leves. Por consiguiente, su desempefio es bueno y el nivel de
satisfaccion alto. Es decir, la experiencia se comporta de la misma manera que la edad.
Si el trabajador realiza cambios muy frecuentes de empleo, al comienzo se sentira muy
satisfecho y poco tiempo después muy insatisfecho, lo cual lo puede llevar a cambiar

nuevamente de empleo.

Palma, S (1999), reportdé en una muestra de 952 trabajadores en cinco grupos
ocupacionales un nivel de satisfaccion promedio en trabajadores dependientes en Lima
Metropolitana, siendo los factores intrinsecos los de mayor satisfaccion, las diferencias
por género favorecen a la mujer con un mejor nivel de satisfaccion laboral; asi también
a los trabajadores que atienden directamente al publico siendo la remuneracion un

elemento directamente asociado al grado de satisfaccion.

Segun un estudio de Randstad (2008), los trabajadores de la ‘Generacion Y’ (nacidos

entre la década de los 80 y el afio 2000) estan creciendo, convirtiéndose en mas
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pragmaticos y sus expectativas estdn evolucionando. Los trabajadores de la
‘Generacion X' (nacidos entre 1961 y 1980) invierten mas en mantener su situacion
profesional que en cambiarla. Por su parte, los “babyboomers” (los nacidos entre 1945y
1960) se sienten los portadores de la cultura corporativa, legal e histérica. Ellos
demandan el reconocimiento de su contribucién al trabajo, pero sienten la presion de la

desaceleracion economica, que puede destruir sus planes de jubilacion.

El estudio realizado por el Ministerio del trabajo y promocién del empleo. Lima (2008)
concluyd que existe diferencia en la satisfaccion del trabajo segun sexo. Las mujeres
tienen menor nivel de satisfaccion laboral que los hombres. Parte de ello puede estar

siendo explicado por la discriminacion salarial que existe a favor del hombre.

Las mujeres manifiestan un mayor grado de satisfaccibn en todos los items
exceptuando la oportunidad para promocionar (factor interno) y el horario de trabajo
(factor externo). Esto puede ser debido a la dificultad que tienen las mujeres para
conciliar la vida laboral y la familiar y puede ser mas satisfactorio un tipo de horario mas
flexible para poder adecuarse a ambas facetas; al igual que al tener que realizar mas
tareas que los hombres, es mas dificil poder promocionar, pues si es por concurso-
oposicion o por oposicion, tienen menos tiempo para dedicarlo a la preparacion de la

oposicion (Alonso Martin, 2008).

Los datos obtenidos por Alonso Martin (2008), coinciden con los estudios de Quinn,
Staines, & McCeculloug (1974), quienes sefialan que las mujeres valoran mas que los
hombres los factores de “comodidad” en el trabajo: nUmero de horas, distribucién de la
jornada, lugar de trabajo, residencia, etc., todos ellos orientados a buscar la conciliacion
entre trabajo y familia; al igual que el trabajo realizado por Lucas Marin (1981), donde
sefala que, aunque los diversos estudios sobre la influencia del sexo en la satisfaccion
laboral no han aportado datos excesivamente esclarecedores de la relacion entre
ambas, los resultados obtenidos han sido mas satisfactorios en las mujeres que en los

hombres.
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La interrelacién entre la condicidon masculina o femenina y la satisfaccion laboral es una
constante en numerosas investigaciones el hecho de que las mujeres presenten un
nivel superior de satisfaccion: Sloane & Williams (2000); Sanz de Galdeano, (2001). Sin
embargo, existen evidencias sobre la inexistencia de relacion entre sexo y satisfaccion

laboral cuando se controlan otras variables (Linz, 2003).

Por lo que respecta a la edad, las variaciones experimentadas en los niveles de
satisfaccion laboral en distintos grupos de edad suelen presentar diferencias mas
acusadas que las originadas por otros aspectos relacionados con el sexo, la educacién
o los ingresos. Es muy comun encontrar estudios en que la satisfaccion experimenta un
crecimiento continuo en relacién a la edad Doering, Rhodes, & Shuster (1983). No
obstante, empleando una relacién no lineal entre edad y satisfaccion se han hallado

correlaciones estadisticamente significativas.

Clark et al. (1996), entre otros, obtienen una relacién en forma de U entre ambas
variables a la cual le dan una explicacion relacionada con la renta percibida por el
empleado, por la cual la disminucion de la satisfaccion, cuanto mayor es el nivel
educativo del individuo, se produce si la renta absoluta permanece invariable, lo que
puede explicarse por las superiores aspiraciones. Sin embargo, Si estas aspiraciones
sobre salarios, incentivos y reconocimiento, que generan tensién cuando no se realizan,
se vieran cumplidas, los niveles de satisfaccidbn aumentarian en este tipo de empleados

con niveles educativos superiores.

Otra explicacion para ellos se centra en la relaciébn entre puestos de trabajo y otras
facetas no retributivas de la relacién laboral. Asi desde un punto de vista
microeconomico, la educacién es vista como una inversion realizada en las etapas
tempranas de la vida, cuyos beneficios se expanden a lo largo del ciclo vital. Sus
rendimientos se miden, en términos monetarios, mediante la estimacion de ecuaciones
de ganancias. La relacion negativa generalmente estimada entre educacion y
satisfaccion laboral indicaria que los superiores ingresos derivados de una mayor

escolarizacion pueden verse compensados, al menos en parte, por pérdidas de
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bienestar en otras facetas de la esfera laboral. Una explicacién alternativa para la
relacion inversa entre la satisfaccion laboral y la educacion se fundamenta en que los

trabajadores mas instruidos tienen mayor probabilidad de sufrir desajustes educativos.

En los trabajos que analizan la relacion entre la formacién académica y la satisfaccion
del empleado se ha detectado en ocasiones como el nivel educativo presenta un efecto
negativo reduciendo la satisfaccion a medida que aumenta (Grund y Slivka, 2001;
Gazioglu & Tansel (2002); esto viene explicado por las mayores aspiraciones de los
trabajadores mas calificados. Sin embargo, Lydon y Chevalier (2002) o Nikolau,
Theodossiou, & Vasileiou (2005), concluyen que el nivel de satisfaccion laboral aumenta

con el nivel educativo.

Lydon y Chevalier (2002) detectan en un grupo de graduados de instituciones de
educacion superior del Reino Unido como aquéllos con mejores calificaciones se
encuentran mas satisfechos con su empleo, lo que explican por la posible correlacién
entre graduacion educativa y calidad del empleo encontrado. Robina (2004) detectan
una mayor insatisfaccion en los funcionarios con mas afios de permanencia en el
puesto debido a la escasa variedad en sus tareas. Asimismo Gibson & Klein (1970)
concluyen la existencia de una relacion lineal y negativa entre satisfaccion y grado de

permanencia en la organizacion.

La mayor parte de los trabajos realizados llegan a la conclusion de que si se mantiene
constante el nivel profesional, existe una clara relacion positiva entre edad y
satisfaccion laboral hasta llegar a una edad del trabajador que se halla proximo a la
jubilacién. A partir de ese momento, la relacion desciende muy rapidamente como
seflalan Saleh & Otis (1964). Para ello aduce que al estar cercana esta edad se les
suele encomendar tareas de menor importancia y prestigio social, con la consiguiente

carga de insatisfaccion que las mismas producen.

Como sefialan Quinn, Staines, & McCculloug (1974), los trabajadores mas jévenes

mostraban un nivel de satisfaccion menor que el de sus comparieros mas veteranos al
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estar en el comienzo de su carrera profesional ocupando puestos menos agradables.
Asi el mayor nivel de aspiraciones y expectativas de cambio pueden también explicar
este mayor nivel de insatisfaccion manifestado por los jovenes. Tanto en unas
investigaciones como en otras se hace referencia indirectamente al contenido del
trabajo en si mismo considerado. Ya sea por estar cercano a la edad de jubilacién o
bien por haber iniciado su vida laboral, lo cierto es que lo indices de satisfaccion
decrecen en ambas situaciones. Alcanzando el maximo de satisfaccion en el intervalo

previo a la jubilacién.

Bass & Dunteman (1963), autores pioneros en este tipo de estudios, analizan la
diferencia de sexo en relacion con la satisfaccion en el trabajo, llegando a la conclusién
de que las mujeres estan mejor dotadas para la interacciéon, prefiriendo trabajar en
grupos. Esto implica una mayor capacitacion de las mujeres hacia trabajos que han de
ser desarrollados en equipo y hacia aquellas otras tareas de liderazgo en las que se
hace necesario priorizar el elemento humano por encima de los aspectos meramente
técnicos. Esta preferencia en el trabajo de las mujeres por la comunicacion se hace

extensible también hacia los superiores y los subordinados.

Para Rhodes (1983), dicha relacion positiva entre edad y satisfaccion resulta por el
efecto bien de la propia edad bien del grupo de pertenencia. En el primer caso, este
autor admite que una creciente satisfaccion profesional proviene del aumento de
recompensas asociadas al envejecimiento, por lo cual, el individuo puede tener acceso
a cargos de mayor autonomia, poder y remuneracion. Respecto al efecto del grupo de
pertenencia, considera que los trabajadores mayores presentan un nivel inferior de
educaciéon formal comparado con los grupos de pertenencia de los mas jovenes. Asi,
los niveles educativos mas elevados conducen a unas mayores expectativas, por lo que
esto podria llevar a insatisfaccion para los jévenes, sometidos habitualmente a tareas

mas rutinarias.

El trabajo de Luthans & Thomas (1989), también detecta un tipo de relacidon curvilinea

entre satisfaccion y edad pero, en este caso, el punto donde empieza a decrecer la
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satisfaccion es a partir de los 40 afios, lo que justifican por la posibilidad de que la idea
de una jubilacion temprana seduzca a estos empleados, ya que ven limitadas sus
aspiraciones de ascenso en esos niveles de edad, a lo que debemos unir los cambios
tecnoldgicos, que se convierten en un factor de presién para los trabajadores mas

antiguos.

Allen & Van Der Velden (2001), introducen una novedad en su investigacion al distinguir
entre los desajustes educativos y los desajustes de habilidades. En el primer caso
(referido a la diferencia entre el nivel educativo exigido por el puesto y el nivel real que
presenta el empleado), detectan que el exceso educativo del trabajador supone un
efecto negativo pero estadisticamente insignificante en la satisfaccion, mientras que un
nivel inferior al exigido no presenta influencia en ésta. En cambio, los desajustes en las
habilidades influyen de forma notable en la satisfaccién laboral experimentada, de forma
que una infrautilizacién de las destrezas conlleva un fuerte impacto negativo, mientras
que la carencia de las aptitudes exigidas por el trabajo también influye negativamente

aunqgue de forma insignificante.

También tienen importancia las tesis de Gonzalez Santa Cruz (2011), que sostienen las
hipotesis contrarias, es decir, una relacion directa entre el nivel educativo y la
satisfaccion laboral, de forma que un mayor nivel de formacion redunda positivamente
en una mayor capacitacion para desempefiar tareas de responsabilidad y gobierno en la
organizacion. Ademas, un nivel educativo superior posibilita una mejor adaptacion a los
cambios, mayor libertad y espacio de iniciativa en el trabajo y, probablemente un lugar
mas elevado en la jerarquia (disponiendo asi de un mejor sueldo y mayor informacién

sobre el funcionamiento de la empresa).
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CAPITULO 3. TRABAJO DE CAMPO

Disefio de la Investigacion

El disefio de investigacion es la estrategia que adopta el investigador para responder al
problema planteado. (Arias Odon, 1999). Hernandez Sampieri (2003) dice que para
realizar una investigacion se necesita un plan o estrategia desarrollada, un conjunto de
personas, contextos, eventos o sucesos sobre el cual se recolectan los datos; las
alternativas para recolectar los datos y los procedimientos para clasificar, calcular,

analizar y resumir informacion numérica.

3.1. Tipo de Investigacion

En esta seccion se definird y se justificara el tipo de segun el disefio o estrategia por

emplear.

Genéricamente, la investigacion es una actividad del hombre, orientada a descubrir algo
desconocido.” (Sierra Bravo, 1988). "Una investigacion puede definirse como un
esfuerzo que se emprende para resolver un problema, claro esta, un problema de
conocimiento.” (Sabino, 1994). En el caso de Cervo & Bervian (1989) definen la
investigacion como una actividad encaminada a la solucién de problemas. Su objetivo
consiste en hallar respuesta a preguntas mediante el empleo de procesos
cientificos.Sobre el tipo de investigacion, Canales (1996) sefiala:"hay diferentes tipos de

investigacion, los cuales se clasifican segun distintos criterios...".

De manera que dentro de nuestra investigacion se tendrg, en atencién al disefio, una
investigacion de tipo descriptivo- correlacional, causal, hipotético-deductivo y también
de caracter cuantitativo- cualitativo con predominancia cualitativa y es no experimental.
Cuando decimos, es un estudio descriptivo, ya que se seleccionan una serie de
conceptos o variables y se mide cada una de ellas independientemente de las otras,

con el fin, precisamente, de describirlas. Estos estudios buscan especificar las
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propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendémeno.
El énfasis esta en el estudio independiente de cada caracteristica, es posible que de
alguna manera se integren las mediciones de dos o mas caracteristicas con el fin de
determinar cOmo es o como se manifiesta el fendbmeno. Pero en ningln momento se
pretende establecer la forma de relacion entre estas caracteristicas. (Gomez Posadas,
2009).

De igual manera es una investigacién Correlacional porque, pretender medir el grado de
relacion y la manera como interactian dos o mas variables entre si. Estas relaciones se
establecen dentro de un mismo contexto, y a partir de los mismos sujetos en la mayoria

de los casos (Gomez Posadas, 2009)

Del mismo modo es una investigacion causal ya que tiene como principal prioridad
obtener evidencia de la relaciéon causa y efecto de un fendmeno. Se utiliza con
frecuencia en las pruebas de mercado para nuevos productos o innovaciones de los

actuales. (Dominguez, Estrella, 2011)

De otro lado, también se tiene una investigacion hipotética-deductiva porque, a través
de observaciones realizadas de un caso particular se plantea un problema. Este lleva a
un proceso de induccion que remite el problema a una teoria para formular una
hipotesis, que a través de un razonamiento deductivo intenta validar la hipotesis

empiricamente.

Y ademds es una investigacion de tipo cuantitativa- cualitativa; cuantitativa ya que el
objeto de estudio es “externo” al sujeto que lo investiga tratando de lograr la maxima
objetividad. Intenta identificar leyes generales referidas a grupos de sujeto o hechos.
Sus instrumentos suelen recoger datos cuantitativos los cuales también incluyen la
medicidn sistematica, y se emplea el analisis estadistico como caracteristica resaltante.
(Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista Lucio, 2003), y cualitativa pues se

basa en el analisis subjetivo e individual, esto la hace una investigacion interpretativa,
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referida a lo particular. (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
2003).

Finalmente este estudio fue de tipo no experimental, porque se realizé sin manipular

deliberadamente las variables (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucio, 2003).
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3.2. Horizonte Temporal y Espacial

Después de haber disefiado el instrumento de medicion, es necesario decidir si los
datos que se recolectaran son de un disefio longitudinal o de un diselo transversal. El
disefio longitudinal implica la administracion de encuestas al mismo grupo de
participantes, en distintos momentos. Las encuestas realizadas de esta forma tienen la
capacidad de evaluar los cambios reales experimentados por los participantes a lo largo

del tiempo.

En esencia, se sigue a los mismos participantes a través del tiempo y se les mide
periodicamente con el mismo instrumento. El disefio transversal se mide a un grupo de
personas de diferentes edades, al mismo tiempo. Es de disefio transversal, porque se
recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo Unico. (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2003).

Por lo tanto, esta investigacion es transversal ya que, se llevara a cabo en un momento
especifico de la realidad concreta, es decir, se aplicaran cuestionarios en la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de

Hidalgo.

El horizonte temporal y espacial se refiere al tiempo que durard la investigacion y el

lugar donde o lugares se llevara a cabo la investigacion.

El horizonte espacial de esta investigacion corresponde a la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo. La

investigacion inicio de Julio a diciembre del 2012.
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3.3. Universoy Muestra

Universo se refiere al conjunto para el cual seran validas las conclusiones que se
obtengan: a los elementos o unidades (personas, instituciones o cosas) involucradas en
la investigacion. (Morales, 1994). Se llama muestra a una parte de la poblacion a
estudiar que sirve para representarla. (Murray R & Larry J, 2002). ElI mismo modo para
Levin & D.S (1996), una muestra es una coleccion de algunos elementos de la poblacion, pero
no de todos. En tanto que para Morales (1994), la muestra es un "subconjunto

representativo de un universo o poblacion.

Para nuestra investigacion se tiene un Universo de 190 estudiantes de Maestria en el
ciclo escolar Octubre 2012-Enero 2013, de los cuales la muestra es de 127
estudiantes, en base a calculos de consulta mitovsky aplicando un 95% de

confiabilidad y 5% de error.
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3.4. Sujeto de Investigacion

Son aquellos que proporcionaran informacion en la investigacion objeto de estudio, a

los cuales se les aplicaran los cuestionarios.

Por lo cual, para nuestra investigacion seran los estudiantes de la Maestria en
Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo del ciclo escolar Octubre 2012-
Enero 2013.
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3.5. Diseiio del Instrumento de Medicion

Un instrumento de medicién, es aquel, artefacto, aparato, objeto herramienta o
estrategia con la cual se puedan recoger datos de las variables que nos interesa
comparar o contrastar. Dentro de la técnica llamada Encuesta, el mejor instrumento de
medicién es el cuestionario, el cual es un conjunto de preguntas de una sola idea a la
vez, redactadas en lenguaje convencional, no inducidas y ordenadas l6gicamente.

(Jiménez Morales, 2010).

El instrumento de medicibn que se utilizo en la presente investigacion fue el
cuestionario “Un cuestionario consistente en un conjunto de preguntas respecto a las
seis variables a medir, tal ves es el instrumento mas utilizado para recolectar los datos

de una investigacién”(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Bautista Lucio, 2003).

El cuestionario original consta de: datos generales del entrevistado, un analisis FODA
del Programa de Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo y 74
preguntas con opcion de respuesta en base a una escala likert, sobre las variables:
Desafio Laboral, Sistema Integral de Remuneraciones, Condiciones de Trabajo, Clima
Laboral, Compromiso Organizacional y Aspectos Socio- demograficos.

Con la finalidad de facilitar las respuestas al cuestionario, las preguntas fueron
estructuradas y definidas a los objetivos y limitaciones perseguidos en esta
investigacion, permitiendo al encuestado elegir la opcidon que describiera con mayor
exactitud la percepcidon que tienen de las variables que representaban una mayor

influencia sobre su Satisfaccidon Laboral.

Ademas se hizo uso de Excel, Word y el programa SPSS 15.0 para el procesamiento de

la informacién obtenida en ésta investigacion.
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3.6. Prueba Piloto

Para Lopez Maldonado (2010), la prueba piloto es aquella practica de investigacién en
donde se prueban la metodologia, la muestra, la funcionalidad de los instrumentos, el

analisis de los datos y la viabilidad del proyecto investigado

De igual manera, la prueba piloto se realiza antes que el cuestionario este listo para las
operaciones de campo, necesita una prueba y revision. La prueba piloto se refiere a la
prueba inicial de uno o mas aspectos del disefio de investigacion, para buscar las areas
gue deban mejorarse, preferiblemente el cuestionario debe someterse a esta prueba de
la misma forma que va a emplearse en el estudio final. Los resultados de la prueba
piloto usualmente sugieren algunas modificaciones antes de realizar el muestreo a

escala completa.

Con el propésito de verificar la clara formulacién de las preguntas hechas en el
cuestionario, el correcto disefio del mismo, se realizé una prueba piloto que consistié en
encuestas a 5 personas que cumplieran con los requisitos del estudio. En ésta se
analizaron el facil entendimiento de las instrucciones y la correcta comprensiéon de las

preguntas.

Una vez aplicada la prueba piloto se evaluaron los resultados en los cuales se
detectaron algunas preguntas que confundian a los entrevistados por lo cual se tuvieron

gue hacer las modificaciones pertinentes.
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3.7. Validez y Confiabilidad del Instrumento de Medicién

El rigor y la calidad para evaluar el instrumento dependen, fundamentalmente, de como
se aborde la confiabilidad y la validez, cualidades esenciales que deben estar presentes
en el desarrollo del proceso de recolectar y analizar la informacién conducente a
garantizar una mayor confianza sobre las conclusiones emitidas. Tanto la confiabilidad
como la validez se conjugan para ayudar al evaluador a ser objetivo en el proceso de

describir la realidad derivada de un instrumento especifico.

En el uso cotidiano del término, la confiabilidad es sinénimo de seguridad o
consistencia. Se dice que algo es confiable si se sabe como se comporta por lo general,
aunqgue se le asigna una connotacion positiva o0 de bondad a aquello que se considera
confiable. Aunque para la elaboracién de instrumentos de medicion, el concepto de

confiabilidad tiene un sentido mas técnico y cuantitativo.

Son sinénimos de confiabilidad, la consistencia, opcién de réplica y fiabilidad. Esto es,
un instrumento es confiable en la medida en que consistentemente genera el mismo
resultado o puntuacion o similar en el caso de un individuo. La calificacion puede
replicarse o reproducirse al menos con un cierto margen de error. Y ademas, se puede
confiar o depender de que el instrumento genere una misma observacion, evaluacion o
medida. (Palencia Avedafio, 2011).

Al mismo tiempo para Bernal Torres (2006) la confiabilidad se refiere a la consistencia
de las puntuaciones obtenidas por las mismas personas, cuando se les examina con los

mismos cuestionarios en distintas ocasiones.

Ademas para (Palencia Avedano, 2011), la definicibn mas comun sobre el concepto de
validez, es aquella que sefiala el grado en que el instrumento mide la variable que
pretende medir. Es decir, al interpretar los resultados del instrumento, en realidad puede
afirmarse que estos son una prueba de las condiciones del individuo o del fendmeno
evaluado. Por lo cual, un instrumento de medicion es valido cuando mide aquello para

lo que fue destinado. (Bernal Torres, 2006).
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Estos conceptos de validez y confiabilidad son aplicables tanto a instrumentos usados
en una investigacion de enfoque cualitativo, como a estudios de enfoque cuantitativos o

mixtos. En el caso de nuestra investigacion se tuvo una confiabilidad del instrumento de

mediciéon de 97% con un total de 74 elementos.

Tabla 1. indice de Confiabilidad del Instrumento de Medicién.

Alfa de Cronbach No. de elementos

,970 74

Fuente: Elaboracion propia.
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3.8. Técnica estadistica Utilizada

Al referirse al término técnica se quiere sefialar el arte y la habilidad para seguir un
cierto procedimiento en la recoleccion de la informacion, esto es, el conjunto de
aplicaciones practicas que hace el investigador con el propésito de obtener los datos

necesarios en un estudio (Palencia Avedafio, 2011).

Cabe sefalar que para nuestra investigacion se aplicara la estadistica
descriptiva, como técnica de procesamiento de datos. Ya que, la estadistica
descriptiva es la ciencia que recopila, organiza e interpreta la informacion numérica 6

cualitativa. (Rivera & Murrias, 2001).

Mientras que para Avila Baray (2006), la estadistica descriptiva, permite organizar y
presentar un conjunto de datos de manera que describan en forma precisa las variables

analizadas haciendo rapida su lectura e interpretacion.

Con la finalidad de responder la interrogante planteada en el presente estudio, cumplir
con los objetivos establecidos y verificar las hipotesis de investigacion, se tomaron

como herramientas fundamentales las siguientes pruebas estadisticas:

o Se calcularon los principales estadisticos descriptivos, tales como las medidas de
tendencia central, entre ellas, la media, la cual representa el punto central alrededor del
cual se agrupan los datos, ésta es de gran importancia ya que refleja cual es el valor
promedio que obtuvieron las variables y las dimensiones que las conforman, la moda se
calculé para tener una primera idea o impresion sobre los datos obtenidos, ya que
siendo un estudio con una muestra amplia, es esencial conocer cual es el valor que
MAas se repite, sin estar expuesta a cambios con valores extremos, percibiéndose asi
claramente el puntaje que obtuvo mayor frecuencia en todo el conjunto de datos; y por

altimo se calcul6 la mediana, con el objetivo de obtener el valor que se encuentra en el
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centro de la distribucion ordenada de los datos, eliminando la influencia de los valores
extremos y describir los resultados adecuadamente.

Por otra parte se utilizé una medida de dispersion; la desviacion estandar, la cual
establece la forma en que los valores fluctian con respecto a la media; es decir, miden
la dispersion promedio. Es significativo resaltar el uso del programa estadistico para las
Ciencias Sociales (SPSS 15.0), en el procesamiento de los datos y recorrido de las

variables.

o Para responder a la pregunta de investigacion ¢Cuales son los factores que
determinan la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion
de la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo?, la cual se centra basicamente en determinar la fuerza de
asociacion entre las variables, se calculé el coeficiente de correlacion de Pearson,
utilizando los promedios obtenidos por cada uno de los sujetos que formaron parte de la
muestra (127).

o Por otra parte, es importante resaltar que para determinar los niveles de relacion
entre nuestra variable dependiente con las variables independientes, se calcularon los
valores promedio obtenidos y consecuentemente se presentaron éstos al porcentaje
equivalente; con el objetivo de enfocar la tendencia promedio que arrojan los datos y el

peso que tienen en las variables de estudio.
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3.9. Recoleccion de Datos

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Bautista Lucio (2003), sefiala que para
recolectar informacion implican tres actividades que se encuentran estrechamente

vinculadas entre si que son:

e Seleccionar un instrumento o método de recoleccién de los datos.
e Aplicar ese instrumento o método para recolectar datos.
« Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas

Méndez (1999) Las fuentes primarias es la informacion oral o escrita que es recopilada
directamente por el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por los
participantes en un suceso 0 acontecimiento, mientras que las fuentes secundarias es
la informacion escrita que ha sido recopilada y transcrita por personas que han recibido
tal informacion a través de otras fuentes escritas 0 por un participante en un suceso o

acontecimiento.

Para obtener datos se pidi6 permiso a la Coordinadora del Posgrado, la cual accedio
dandonos el permiso para llevar a cabo la aplicacion del cuestionario a los estudiantes
de la Maestria en Administracion de la facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, durante
algunas sesiones, en las cuales los docentes nos permitieron llevarlas a cabo, con un

tiempo aproximado para responder el cuestionario de 15 minutos.

Aungue se nos presentaron algunos inconvenientes en cuanto a la negativa de algunos
profesores para aplicar los cuestionarios durante sus sesiones o sobre la informacion
gue se pretendia recabar con dicho cuestionario, aludiendo a posibles intereses
distintos al tema de investigacion en nuestras preguntas planteadas.

En el caso de datos secundarios, se acudi6 a las bibliotecas para consultar bibliografia
sobre los temas, consultas en internet, revistas, periodicos, publicaciones cientificas,

tesis doctorales. De los cuales se siguieron éstos pasos:

1. Conocer y explorar todo el conjunto de fuentes con posibilidades de ofrecer

alguna utilidad;
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2. Lectura sistemética y discriminatoria del material, a fin de seleccionar los documentos
de utilidad;

3. Recolecciéon, mediante fichas, del material pertinente para el desarrollo del estudio.

4. Clasificaciéon de las fichas de acuerdo al contenido, ajustando lo hallado al esquema
provisional.

5. Comparar, para luego analizar, las fichas elaboradas, tratando de evaluar su
confiabilidad;

6. Finalmente, se estructuraron las conclusiones que tuvieran el punto de
vista personal respecto a cada parte del estudio. Nuestro trabajo de campo fue paralelo

al trabajo de revision y observacion documental.
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3.10. Codificacion de Datos

La codificacién es el proceso de poner juntos los segmentos de los datos que parecen
ilustrar una idea o un concepto. De esa forma, la codificacién es una forma de hacer
abstraccion a partir de los datos existentes en sus recursos para construir un mayor

entendimiento de las fuerzas que intervienen. (Chan Hoil, 2008).

De igual manera, la codificacion de datos es el proceso dinAmico cuyo propdsito es
vincular diferentes segmentos de los datos con conceptos y categorias en funcién de
alguna propiedad o elemento comun (Coffey & Atkinson, 2003). Se puede pensar como
un procedimiento heuristico, que pretende “quebrar” los datos y reorganizarlos en
categorias de manera tal de poder comparar los distintos fragmentos de datos al interior
de cada categoria, comparar distintas categorias entre si, establecer relaciones entre
categorias, e integrar las categorias en conceptos de mayor generalidad a los fines de
aportar al desarrollo de conceptos teoricos (Maxwelle, 1996). Basicamente, las
categorias se toman como herramientas para pensar, que se van desarrollando a

medida que se trabaja con los datos (Coffey & Atkinson, 2003).

Por otro lado, Strauss & Corbin ( 2002), sefalan que el proceso de codificacion no
puede pensarse sé6lo como una reduccién de los datos sino que también debe ser visto
como una complicacion de los mismos, en el sentido de intentar abrirlos a fin de
interrogarlos, de pensar en forma creativa con ellos, de ensayar conceptos, identificar

sus propiedades y dimensiones.

De ésta manera, una vez obtenida la informacion a través de la aplicacion del
cuestionario de investigacion se siguieron los siguientes pasos para procesar O

codificar los datos obtenidos:

e Definir las herramientas estadisticas y el programa de computador a utilizarse
para el procesamiento de datos. En cuyo caso se aplico el programa SPSS 15.0

y Excel.
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e Introducir los datos en el programa SPSS y llevar a cabo los distintos
procesamientos de informacion que requeriamos para nuestra investigacion.

e Anexar los resultados a nuestra recopilacion de datos.
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3.11. Coeficiente de Pearson

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Bautista Lucio (2003), nos menciona que:

El Coeficiente de Pearson es una prueba estadistica para analizar la relacién entre dos
variables medidas en un nivel por intervalos o de razon. Se calcula a partir de las
puntuaciones obtenidas en una muestra en dos variables. Se relacionan las
puntuaciones obtenidas de una variable con las puntuaciones obtenidas de otra

variable, en los mismos sujetos.

Tabla 2. Escala del Coeficiente r de Pearson

-1.00 |Correlacion Negativa Perfecta
-0.90 |Correlacion Negatiiva muy Fuerte
-0.75 |Correlacion Negativa Considerable
-0.50 |Correlacién Negativa Media
-0.10 | Correlacion Negativa Débil

0.0 | No existe correlacion entre las variables
+0.10 |Correlacién Positiva Débil
+0.50 |Correlacién Positiva Media
+0.75 | Correlacion Positiva Considerable
+0.90 |Correlacion Positiva muy Fuerte
+1.00 |Correlacién Positiva Perfecta

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gomez Posadas, S. (2009). Técnicas de Investigacién. Bogota: Pereira

El signo indica la direccién de la correlacion (positiva o negativa) y el valor numérico, la
magnitud de la correlacion. En nuestra investigacion obtuvimos las siguientes

correlaciones entre la Satisfaccion Laboral y las distintas variables investigadas.

Pagina 228



Tabla 3. Tabla de indices de Correlacion de Pearson Obtenidas en ésta Investigacion.

Satisfaccion Laboral
Desafio Laboral 0.654
Sistema Integral de Remuneraciones 0.756
Condiciones de Trabajo 0.823
Clima Laboral 0.819
Compromiso Organizacional 0.719
Aspectos Socio-Demograficos 0.277

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de correlaciones entre Satisfaccion Laboral y cada variable investigada:

a) En nuestra investigacion se obtuvo una correlacion positiva media, tanto
entre la Satisfaccion Laboral y el Desafio Laboral como entre Satisfaccion
Laboral y Compromiso Organizacional.

b) En cuanto a la relacion entre Satisfaccion laboral y las variables: Sistema
Integral de Remuneraciones, Condiciones de Trabajo y el Clima
Organizacional, se obtuvo una correlacion positiva considerable.

c) Mientras que para el caso de la relacion entre Satisfaccion Laboral y la
variable Aspectos Socio-demograficos obtuvimos una correlacion positiva
débil.
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3.12. Analisis e Interpretacion de Resultados

En la presente investigacion se aplicG un cuestionario dividido en 3 partes: la primera
parte constaba de los datos generales del encuestado: edad, género, estado civil y nivel
educativo; la segunda parte consistié en que el encuestado mencionara: una Fortaleza,
una Amenaza, Una Debilidad y una Oportunidad que presentaba la Maestria en
Administracion ofrecida en la Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo y en la tercer parte se enlistaron un

total de 74 preguntas a calificar con una escala del 1 al 5 en grado de importancia.

Como resultado al dicho cuestionario se obtuvieron los siguientes resultados:

3.12.1 Analisis de Datos generales.

En la tabla 4 podemos observar que en las 127 encuestas aplicadas, el 46.5% de los
encuestados tenian un rango de edad de 23-30 afios; mientras que 37.8% era de 31-40
afnos; los de 41-50 afios fueron el 10.2% y Unicamente el 5.5.% se encontraba en un

rango de 51-60 afios de edad.

Tabla 4. Tabla de frecuencia seguin edad.

Edad Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos ~ 23-30 59 46,5 46,5 46,5
31-40 48 37,8 37,8 84,3
41-50 13 10,2 10,2 94,5
51-60 7 5,5 5,5 100,0
Total 127 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 5 observamos que del total de encuestas aplicadas, el 51.2% fue respondida

por hombres mientras que el 48.8% fue respondido por mujeres.

Tabla 5. Tabla de frecuencia segiin Género

Porcentaje Porcentaje
Genero Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos  Masculino 65 51,2 51,2 51,2
Femenino 62 48,8 48,8 100,0
Total 127 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 6 se muestra que del total de encuestados el 57.5% son solteros mientras
gue solo el 38.6% son casados y el 3.9% tienen otro estado civil.

Tabla 6. Tabla de frecuencia Segun Estado Civil

Estado Civil Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Soltero (a) 73 57,5 57,5 57,5
Casado (a) 49 38,6 38,6 96,1
Otro 5 3,9 3,9 100,0
Total 127 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 7 observamos que del total de encuestados en nuestra investigacion, un
85.8% tienen un nivel académico de Licenciatura, mientras que el 11% tienen ademas

una especialidad y tan solo el 3.1% cuenta con una Maestria ya terminada.
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Tabla 7. Tabla de frecuencia segun Nivel Académico.

Porcentaje Porcentaje
Nivel académico Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Licenciatura 109 85,8 85,8 85,8
Especialidad 14 11,0 11,0 96,9
Otra Maestria 4 3,1 3,1 100,0
Total 127 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
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3.12.2 Analisis entre los datos generales y las Variables Independientes.

Como resultado de nuestro trabajo haremos un analisis sobre la influencia de cada una

de las preguntas de datos generales con las variables independientes investigadas.

A) VARIABLE DESAFIO LABORAL. Se obtuvo una correlacion positiva media entre

ésta variable y la Satisfaccion Laboral.

La variable Desafio Laboral con relacion a la edad de los estudiantes encuestados,
nos muestra en la tabla 8 que el 54.2% de los encuestados con un rango de edad entre
los 23-30 afios le dieron una calificacién de Muy alta importancia a dicha variable sobre
su satisfaccion laboral, mientas que los estudiantes en rangos de edad mayores la

consideraron solamente como de Alta importancia.

Tabla 8. Tabla de contingencia entre Edad y Desafio Laboral

Desafio Laboral
Muy bajo | Bajo 16.3- Regular Muy alto
9-16.2 23.4 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 | 37.9-45 Total
Edad  23-30 1,7% 11,9% 13,6% 18,6% 54,2% 100,0%
31-40 4,2% 27,1% 35,4% 33,3% 100,0%
41-50 30,8% 30,8% 38,5% 100,0%
51-60 100,0% 100,0%
Total ,8% 7.1% 19,7% 30,7% 41,7% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Desafio Laboral con relacion al género de los estudiantes encuestados,
como nos indica la tabla 9, que para ambos géneros, dicha variable mantiene un Muy
alto impacto sobre su satisfaccion laboral, obteniendo dicha valoracién por un 41.5% de

de los encuestados del sexo masculino y un 41.9% del sexo femenino.
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Tabla 9. Tabla de contingencia entre Género y Desafio Laboral

Desafio Laboral
Muy bajo | Bajo 16.3- Regular Muy alto
9-16.2 23.4 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 | 37.9-45 Total
Genero  Masculino 1,5% 10,8% 23,1% 23,1% 41,5% 100,0%
Femenino 3,2% 16,1% 38,7% 41,9% 100,0%
Total ,8% 7.1% 19,7% 30,7% 41,7% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Desafio Laboral con relacion al Estado civil de los estudiantes encuestados,
nos indica segun la tabla 10, que tanto para solteros, casados y otro estado civil la
variable desafio laboral mantienen un muy alto impacto sobre la satisfaccion laboral;
obteniendo dicha calificacion por el 41.1% de solteros, 42.9% de casados y un 40.0%
en otro estado civil.

Tabla 10. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Desafio Laboral

Desafio Laboral
Muy bajo | Bajo 16.3- Regular Muy alto
9-16.2 23.4 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 | 37.9-45 Total
Estado  Soltero (a) 9,6% 19,2% 30,1% 41,1% 100,0%
Cvil Casado (a) 2,0% 2,0% 18,4% 34,7% 42,9% 100,0%
Otro 20,0% 40,0% 40,0% 100,0%
Total 8% 7,1% 19,7% 30,7% 41,7% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Desafio Laboral con relacion al Nivel académico de los estudiantes
encuestados, en base a los resultados mostrados en la tabla 11, que solamente para
los estudiantes con un nivel de Licenciatura dicha variable es considerada por el 44.0%
con una valoracion de Muy alta importancia sobre su satisfaccion laboral mientras que

para los estudiantes con una especialidad u otra maestria solo hubo inclinacién por
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darle una valoracién de importancia media con porcentajes del 42.9% y 75.0%,

respectivamente.

Tabla 11. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Desafio Laboral

Desafio Laboral
Muy bajo 9- | Bajo 16.3- | Regular 23.5- | Alto 30.7- Muy alto
16.2 23.4 30.6 37.8 37.9-45 Total

Nivel Licenciatura ,9% 8,3% 14,7% 32,1% 44,0% | 100,0%
academico Especialidad 42,9% 21,4% 35,7% | 100,0%

Otra 75,0% 25,0% 100,0%

Maestria
Total 8% 7,1% 19,7% 30,7% 41,7% | 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

A) SISTEMA INTEGRAL DE REMUNERACIONES. Se obtuvo una correlacion

positiva considerable entre ésta variable y la Satisfaccion Laboral.

La variable Sistema Integral de Remuneraciones en relacion con la edad de los
estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados presentados en la tabla 12,
qgue los estudiantes con edades en un rango de 23- 30 afios le dieron una calificacién
de Alta importancia sobre su satisfaccion laboral, por el 57.6% de éstos, para los de
entre 31-40 y 41-50 la calificacion fue entre media y alta, y finalmente para los de entre

51-60 afios obtuvo una ponderacién baja por un 85.7% de ellos.

Tabla 12. Tabla de contingencia entre Edad y Sistema Integral de Remuneraciones.

Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | 75.7-90 Total
Edad  23-30 1,7% 6,8% 10,2% 57,6% 23,7% 100,0%
31-40 4,2% 27,1% 50,0% 18,8% 100,0%
41-50 7.7% 30,8% 30,8% 30,8% 100,0%
51-60 85,7% 14,3% 100,0%
Total ,8% 10,2% 18,1% 49,6% 21,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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La variable Sistema Integral de Remuneraciones en relaciéon con el género de los
estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 13, que tanto para
hombres como para mujeres dicha variable tiene un impacto alto sobre su satisfaccion
laboral, viéndose una mayor repercusion en porcentaje en el sexo femenino, obtenido

por el 58.1% mientras que por el sexo masculino fue el 41.5% de éstos.

Tabla 13. Tabla de contingencia entre Género y Sistema Integral de Remuneraciones

Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Genero  Masculino 7,7% 23,1% 41,5% 27,7% 100,0%
Femenino 1,6% 12,9% 12,9% 58,1% 14,5% 100,0%
Total ,8% 10,2% 18,1% 49,6% 21,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Sistema Integral de Remuneraciones en relacion con el Estado Civil de los
estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 14, que tanto para
solteros como casados la importancia de dicha variable sobre su satisfacciéon laboral es
alta, obteniendo dicha ponderacion en el caso de los solteros por el 46.6% y por un
55.1% de los casados, mientras que en el caso de otro estado civil se vio dividida entre

impacto medio y alto.

Tabla 14. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Sistema Integral de Remuneraciones

Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | 75.7-90 Total
Estado  Soltero (a) 1,4% 16,4% 11,0% 46,6% 24,7% 100,0%
Civil Casado (a) 2,0% 26,5% 55,1% 16,3% 100,0%
Otro 40,0% 40,0% 20,0% 100,0%
Total 8% 10,2% 18,1% 49,6% 21,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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La variable Sistema Integral de Remuneraciones en relacion con el Nivel Académico de
los estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 15, que tanto
para los estudiantes con nivel licenciatura y con otra maestria, la influencia de dicha
variable sobre su satisfaccion laboral fue alta con porcentajes del 52.3% y 75.0%,
respectivamente; mientras que en el caso de los estudiantes con alguna especialidad la

variable tuvo un impacto Muy alto, por el 57.1% de ellos.

Tabla 15. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Sistema Integral de Remuneraciones

Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo Bajo 32.5- | Regular 46.9- | Alto 61.3- Muy Alto
18-32.4 46.8 61.2 75.6 75.7-90 Total

Nivel’ _ Licenciatura ,9% 10,1% 19,3% 52,3% 17,4% | 100,0%
academico Especialidad 14,3% 71% 21,4% 57,1% | 100,0%

ora 25,0% 75,0% 100,0%

Maestria
Total ,8% 10,2% 18,1% 49,6% 21,3% | 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

B) CONDICIONES DE TRABAJO. Correlacion positiva considerable entre ésta

variable y la Satisfaccion Laboral.

La variable Condiciones de Trabajo en relacion con la edad de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 16, que para los estudiantes con
un rango de edad entre 23-30 afios y 41-50, dicha variable tiene un Muy alto impacto
sobre su satisfaccion laboral para el 71.2% y 69.2%, respectivamente; mientras que
para los de entre 31-40 y 51-60 solo representd una influencia alta para 54.2% vy

85.7%, de ellos respectivamente.
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Tabla 16. Tabla de contingencia entre Edad y Condiciones de Trabajo

Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | 75.7-90 Total
Edad  23-30 1,7% 10,2% 16,9% 71,2% 100,0%
31-40 10,4% 54,2% 35,4% 100,0%
41-50 7.7% 23,1% 69,2% 100,0%
51-60 85,7% 14,3% 100,0%
Total 8% 9,4% 35,4% 54,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Condiciones de Trabajo en relacion con el género de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 17, que para los hombres tiene
una importancia muy alta sobre su satisfaccion laboral por un 66.2% de ellos, mientras

gue para las mujeres sé6lo una alta importancia en un 50% de ellas.

Tabla 17. Tabla de contingencia entre Género y Condiciones de Trabajo

Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Genero  Masculino 12,3% 21,5% 66,2% 100,0%
Femenino 1,6% 6,5% 50,0% 41,9% 100,0%
Total ,8% 9,4% 35,4% 54,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Condiciones de Trabajo en relacién con el Estado Civil de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 18, que tanto para solteros
como casados dicha variable tiene una muy alta importancia sobre su satisfaccion
laboral, concentrandose en mayor porcentaje en un 56.2% de los solteros, mientras
gue en los casados sélo por el 53.1%; y para otro estado civil fue de alta importancia.
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Tabla 18. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Condiciones de Trabajo

Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | 75.7-90 Total
Estado  Soltero (a) 1,4% 11,0% 31,5% 56,2% 100,0%
Civil Casado (a) 8,2% 38,8% 53,1% 100,0%
Otro 60,0% 40,0% 100,0%
Total 8% 9,4% 35,4% 54,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Condiciones de Trabajo en relacion con el Nivel Académico de los

estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 19, que tanto para

estudiantes con nivel licenciatura o con alguna especialidad el nivel de importancia de

dicha variable sobre su satisfaccion laboral fue muy alto, en un 56.0% y un 57.1% de

ellos, respectivamente, mientras que en los estudiantes con otra maestria, sélo tuvo una

importancia alta en un 75% de éstos.

Tabla 19. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Condiciones de Trabajo

Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Nivel académico Licenciatura 9% 6,4% 36,7% 56,0% 100,0%
Especialidad 28,6% 14,3% 57,1% 100,0%
Otra Maestria 25,0% 75,0% 100,0%
Total ,8% 9,4% 35,4% 54,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

C) CLIMA LABORAL. Correlacion positiva considerable entre ésta

Satisfaccion Laboral.

variable y la
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La variable Clima Laboral en relacion con la edad de los estudiantes encuestados, nos
muestra en los resultados de la tabla 20, que para los estudiantes con un rango de edad
entre los 23-30 afios y los de entre 41-50 la influencia de dicha variable sobre su
satisfaccion laboral es Muy alta con el 72.9% y 46.2% de ellos respectivamente,
mientras que para los estudiantes con edad entre los 51-60 tuvo una importancia baja

con el 85.7% de éstos.

Tabla 20. Tabla de contingencia entre Edad y Clima Laboral

Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 | 58.9-70 Total
Edad  23-30 3,4% 6,8% 16,9% 72,9% 100,0%
31-40 4,2% 8,3% 47,9% 39,6% 100,0%
41-50 15,4% 7,7% 30,8% 46,2% 100,0%
51-60 85,7% 14,3% 100,0%
Total 1,6% 7,9% 7.1% 29,9% 53,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Clima Laboral en relacion con el género de los estudiantes encuestados,
nos muestra en los resultados de la tabla 21, que tanto para hombres como para
mujeres la importancia de dicha variable sobre su satisfaccion laboral es Muy alta,
obteniendo un mayor porcentaje en los hombres con el 61.5% de ellos mientras que en

las mujeres fue del 45.2% de ellas.

Tabla 21. Tabla de contingencia entre Género y Clima Laboral

Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 58.9-70 Total
Genero  Masculino 1,5% 7,7% 29,2% 61,5% 100,0%
Femenino 3,2% 14,5% 6,5% 30,6% 45,2% 100,0%
Total 1,6% 7,9% 7,1% 29,9% 53,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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La variable Clima Laboral en relacion con el Estado Civil de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 22, que tanto para solteros,
casados y otro estado civil, la importancia de dicha variable sobre su satisfacciéon
laboral es Muy alta, siendo mayor porcentaje en los solteros con el 58.9%, casados con

el 46.9% y en otro con el 40%, de ellos respectivamente.

Tabla 22. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Clima Laboral

Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 | 58.9-70 Total
Estado  Soltero (a) 2,7% 11,0% 8,2% 19,2% 58,9% 100,0%
Civil Casado (a) 2,0% 6,1% 44,9% 46,9% 100,0%
Otro 20,0% 40,0% 40,0% 100,0%
Total 1,6% 7,9% 7,1% 29,9% 53,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Clima Laboral en relacion con el Nivel Académico de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 23, que tanto para los
estudiantes con nivel Licenciatura, especialidad y con otra maestria, la importancia de
dicha variable sobre su satisfaccion laboral fue Muy alta, por el 52.3%, 64.3% y 50.0%

de ellos, respectivamente.

Tabla 23. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Clima Laboral

Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 Alto 47.7-58.8 58.9-70 Total
Nivel académico Licenciatura 1,8% 9,2% 4,6% 32,1% 52,3% 100,0%
Especialidad 28,6% 7.1% 64,3% 100,0%
Otra Maestria 50,0% 50,0% 100,0%
Total 1,6% 7,9% 7,1% 29,9% 53,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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D) COMPROMISO. ORGANIZACIONAL. Correlacion positiva media entre ésta

variable y la Satisfaccion Laboral.

La variable Compromiso Organizacional en relacién con la Edad de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 24 que para los rangos entre los
23-30, 31-40, 41-50; la importancia de dicha variable sobre su satisfaccion laboral es
Muy alta, obteniendo un mayor porcentaje en el rango de los 23-30 afios con un 66.1%,
mientras que para los otros dos rangos fue del 41.7% y 53.8%. Y para los estudiantes
con edades entre los 51-60 dicha variable solo tuvo una importancia alta por el 85.7%

de ellos.

Tabla 24. Tabla de contingencia entre Edad y Compromiso Organizacional

Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 | Alto 37.5-46.2 | 46.3-55 Total
Edad  23-30 1,7% 1,7% 15,3% 15,3% 66,1% 100,0%
31-40 2,1% 18,8% 37,5% 41,7% 100,0%
41-50 7.7% 15,4% 23,1% 53,8% 100,0%
51-60 85,7% 14,3% 100,0%
Total ,8% 2,4% 15,7% 28,3% 52,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Compromiso Organizacional en relacion con el Género de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 25 que tanto para hombres
como para mujeres dicha variable tiene una importancia Muy alta sobre su satisfacciéon
laboral, teniendo un mayor impacto en el 56.9% de los hombres, mientras que en las

mujeres fue en el 48.4% de ellas.
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Tabla 25. Tabla de contingencia entre Género y Compromiso Organizacional

Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 Alto 37.5-46.2 46.3-55 Total
Genero  Masculino 3,1% 12,3% 27,7% 56,9% 100,0%
Femenino 1,6% 1,6% 19,4% 29,0% 48,4% 100,0%
Total ,8% 2,4% 15,7% 28,3% 52,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Compromiso Organizacional en relacion con el Estado Civil de los
estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 26 que tanto para
solteros, casados y otro estado civil la importancia de dicha variable sobre su
satisfaccion laboral fue Muy alta, concentrandose en un 56.2% de los solteros, el 46.9%

de los casados y el 60% con otro estado civil.

Tabla 26. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Compromiso Organizacional

Compromiso Organizacional
Muy Bajo 14- Bajo 19.9- Regular 28.7- Alto 37.5- | Muy Alto 46.3-
19.8 28.6 37.4 46.2 55 Total

Estado  Soltero 1,4% 1,4% 12.3% 28,8% 56,2% | 100,0%
Civil @)

g;‘sado 2,0% 22.4% 28,6% 46,9% | 100,0%

Otro 20,0% 20,0% 60,0% | 100,0%
Total 8% 2,4% 15,7% 28,3% 52,8% | 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Compromiso Organizacional en relacién con el Nivel académico de los
estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 27 que tanto los
estudiantes de con nivel Licenciatura, con una especialidad y con otra maestria le
dieron una Muy alta importancia a dicha variable sobre su satisfaccion laboral, en el
caso de los que tienen nivel Licenciatura por el 52.3% de ellos, por el 57.1% con una

especialidad y por el 50% de los que tienen otra maestria.
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Tabla 27. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Compromiso Organizacional

Compromiso Organizacional
Muy Bajo 14- | Bajo 19.9- | Regular 28.7- | Alto 37.5- Muy Alto
19.8 28.6 37.4 46.2 46.3-55 Total
Nivel Licenciatura 9% 2,8% 14,7% 29,4% 52,3% | 100,0%
académico Especialidad 28,6% 14,3% 57,1% | 100,0%
la”a ) 50,0% 50,0% | 100,0%
aestria
Total 8% 2,4% 15,7% 28,3% 52,8% | 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

E) ASPECTOS SOCIO DEMOGRAFICOS. Correlacién positiva débil entre ésta

variable y la Satisfaccion Laboral.

La variable Aspectos Socio demograficos en relacion con la Edad de los estudiantes
encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 28, que para el 30.5% de los
estudiantes con un rango entre 23-30 afos, la influencia de los aspectos socio
demograficos sobre su satisfaccion laboral fue alta, de igual manera para el 52.1% con
un rango de edad entre los 31-40 afios, mientras que para los que estaban en rangos
de edad entre 41-50 y 51-60 tuvo una importancia media en el 38.5% y 85.7%,

respectivamente.

Tabla 28. Tabla de contingencia entre Edad y Aspectos Socio-Demograficos

Aspectos Socio-Demograficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 | 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Edad  23-30 3,4% 13,6% 28,8% 30,5% 23,7% 100,0%
31-40 4,2% 6,3% 18,8% 52,1% 18,8% 100,0%
41-50 7,7% 15,4% 38,5% 15,4% 23,1% 100,0%
51-60 85,7% 14,3% 100,0%
Total 3,9% 10,2% 29,1% 36,2% 20,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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La variable Aspectos Socio demogréaficos en relacion con el Género de los estudiantes

encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 29 que el impacto de los

aspectos socio demograficos sobre la satisfaccion laboral fue calificado por el 35.4% de

los hombres y el 37.1% de las mujeres como Alto.

Tabla 29. Tabla de contingencia entre Género y Aspectos Socio-Demograficos

Aspectos Socio-Demograficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Genero  Masculino 1,5% 10,8% 24,6% 35,4% 27,7% 100,0%
Femenino 6,5% 9,7% 33,9% 37,1% 12,9% 100,0%
Total 3,9% 10,2% 29,1% 36,2% 20,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

La variable Aspectos Socio demograficos en relacion con el Estado civil de los

estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 30 que el impacto

de los aspectos socio demograficos sobre la satisfaccion laboral fue calificado por el

37.0% de los solteros como de importancia media, por el 53.1% de los casados como

de Alta importancia y por el 40.0% para los que tenian otro estado civil como de Baja

importancia.

Tabla 30. Tabla de contingencia entre Estado Civil y Aspectos Socio-Demograficos

Aspectos Socio-Demogréficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 | 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 | 16.9-20 Total
Estado  Soltero (a) 4,1% 9,6% 37,0% 26,0% 23,3% 100,0%
Civil Casado (a) 4,1% 8,2% 18,4% 53,1% 16,3% 100,0%
Otro 40,0% 20,0% 20,0% 20,0% 100,0%
Total 3,9% 10,2% 29,1% 36,2% 20,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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La variable Aspectos Socio demogréaficos en relacion con el Nivel académico de los

estudiantes encuestados, nos muestra en los resultados de la tabla 31 que el impacto

de los aspectos socio demograficos sobre la satisfaccion laboral fue calificado por el

37.6% de los estudiantes con Licenciatura como de alta importancia, por el 50.05 de los

gue tenian alguna Especialidad con una Muy alta importancia y la opinién entre los que

tenian otra especialidad fue dividida entre muy baja, media, alta y muy alta importancia.

Tabla 31. Tabla de contingencia entre Nivel académico y Aspectos Socio-Demograficos

Aspectos Socio-Demograficos

Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 | 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Nivel académico Licenciatura 2,8% 11,0% 32,1% 37,6% 16,5% 100,0%
Especialidad 7.1% 7.1% 7.1% 28,6% 50,0% 100,0%
Otra Maestria 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 100,0%
Total 3,9% 10,2% 29,1% 36,2% 20,5% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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3.12.3 Comprobacion de Hipoétesis

7. El trabajo desafiante es la principal variable que determina la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo. Dicha hipétesis no es aceptada y se rechaza la hipoétesis
planteada, por la baja influencia que dicha variable ejerce sobre la Satisfaccion
Laboral de la muestra investigada.

8. Un sistema integral de remuneraciones es el principal factor determinante de
la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo. Dicha hipétesis es aceptada por la influencia que
dicha variable ejerce sobre la Satisfaccion Laboral de la muestra investigada.

9. Las condiciones de trabajo son los principales factores causantes de la
satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
de San Nicolas de Hidalgo. Dicha hipétesis es aceptada por la influencia que
dicha variable ejerce sobre la Satisfaccion Laboral de la muestra investigada.

10.El clima laboral es la principal variable determinante de la satisfaccion laboral de
los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria y
Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo. Dicha hipotesis es aceptada por la influencia que dicha variable ejerce
sobre la Satisfaccion Laboral de la muestra investigada.

11.El compromiso organizacional es principal factor que afecta la satisfaccion
laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San
Nicolas de Hidalgo. Dicha hipétesis no es aceptada y se rechaza la hipoétesis
planteada, por el bajo impacto de dicha variable sobre la Satisfaccion Laboral de
la muestra investigada.

12.Los aspectos socio-demograficos son los principales factores que influyen en
la satisfaccion laboral de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana
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de San Nicolas de Hidalgo. Dicha hipétesis no es aceptada y se rechaza la
hipotesis planteada, por el bajo impacto de dicha variable sobre la Satisfaccion

Laboral de la muestra investigada.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base a los resultados obtenidos en nuestra investigacion, se concluye lo siguiente:
A) DESAFIO LABORAL.

La variable desafio laboral no tiene influencia significativa sobre la Satisfaccion Laboral
de los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo, durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. El grado de influencia de
dicha variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que es mas
importante en individuos mas jovenes y para los de mayor edad su impacto es mucho
menor, solamente en la dimension de Retroalimentacion se tuvo una tendencia de

impacto muy alto entre todos los rangos de edad.

En relacion con el género, pudimos observar que los indicadores de variedad de tarea,
conocer la importancia del puesto a nivel de objetivos organizacionales, la asesoria de
expertos y la evaluacion del desempefio fue mas trascendente para los hombres que
para las mujeres, mientras que en los demas indicadores no hubo diferencias por
género. En tanto que, segun el estado civil, la Retroalimentaciéon fue mas relevante para
los solteros y divorciados; mientras que para los casados disminuyd su impacto. Y
finalmente en base al nivel educativo, en la Retroalimentacion los estudiantes que
tenian otra Maestria opinaron que tiene una relevancia nula sobre su satisfaccion
laboral; para los demas casos se observo una constante donde a mayor nivel educativo,
el impacto del indicador disminuia su efecto, Unicamente en el indicador, que sus
Sugerencias sean tomadas en cuenta, existi0 una valoracion muy alta entre todos los

niveles académicos de los encuestados.
B) SISTEMA INTEGRAL DE REMUNERACIONES

La variable Sistema Integral de Remuneraciones tiene influencia considerable sobre la
Satisfaccion Laboral de los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la
Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de

San Nicolas de Hidalgo, durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. El grado de
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influencia de dicha variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que los
indicadores de politicas de ascenso, y reconocimientos econdmicos, en especie y
sociales no tienen ninguna influencia en los encuestados que tienen mayor edad, o sea
gue es mas importante para los jovenes; y la relevancia de los indicadores de seguridad
social, planes de jubilacién y capacitacion continua toman un mayor impacto en los

jovenes que en los de mayor edad.

En relacion con el género, no hubo tendencias marcadas en base a éste factor. En tanto
que, segun el estado civil, tampoco se presentaron tendencias de diferenciacion entre
ellos. Y finalmente en base al nivel educativo, los reconocimientos en especie tuvieron

mayor impacto en los que tenian un mayor nivel académico.
C) CONDICIONES DE TRABAJO

La variable Condiciones de Trabajo tiene influencia considerable sobre la Satisfaccion
Laboral de los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo, durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. EI grado de influencia de
dicha variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que los indicadores
de ésta variable presentaron una tendencia marcada, donde los jévenes son los que
consideran que las condiciones de trabajo tienen una mayor influencia sobre su
satisfaccion laboral, mientras que esa influencia fue mucho menor en las personas

encuestadas que tenian edades mayores.

En relacion con el género, los indicadores de iluminacion tuvo mayor impacto en los
hombres y la cercania del centro de trabajo con el hogar repercutio mayormente en las
mujeres. En tanto que, segun el estado civil, el indicador de ritmo de trabajo moderado
presentd una mayor influencia en los solteros. Y finalmente en base al nivel educativo,
los indicadores de contrato permanente, ritmo de trabajo moderado, nivel de ruido,
tuvieron una alta importancia para los encuestados en todos los niveles educativos;
mientras que en los demas indicadores investigados se observd que a mayor nivel
educativo, las condiciones de trabajo disminuyen su grado de influencia sobre la

satisfaccion laboral del individuo.
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D) CLIMA LABORAL

La variable Clima Laboral tiene influencia considerable sobre la Satisfaccion Laboral de
los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la Facultad de Contaduria
y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo,
durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. EI grado de influencia de dicha
variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que a mayor edad el

impacto de ésta variable es menor.

En relacibn con el género, las dimensiones de participacion, de supervision y la
integracion tuvieron un mayor grado de importancia para los hombres que para las
mujeres. En tanto que, segun el estado civil, de igual manera, las dimensiones de
participacion, supervision e integracion tuvieron mayor trascendencia para los solteros y
divorciados que para los casados.. Y finalmente en base al nivel educativo, se obtuvo
gue a mayor nivel educativo, disminuye la importancia que tiene el clima laboral en la

satisfaccion laboral de las personas que se encuestaron.
E) COMPROMISO ORGANIZACIONAL

La variable Compromiso Organizacional tiene influencia media sobre la Satisfaccion
Laboral de los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo, durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. EI grado de influencia de
dicha variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que a mayor edad el
compromiso organizacion influye en menor grado en su satisfaccién laboral. En relacién
con el género, los indicadores de gran cantidad de clientes y sucursales tuvo mayor

influencia para los hombres que para las mujeres.

En tanto que, segun el estado civil, los indicadores de vision y mision, reconocimiento
social, gran cantidad de clientes, gran cantidad de empleados y varias sucursales
fueron conceptos de mayor importancia para los solteros y divorciados que para los
casados. Y finalmente en base al nivel educativo, los indicadores de un lider motivador,
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un lider con igualdad de trato, gran cantidad de clientes; disminuyen su impacto en los

individuos que cuentan con otra maestria, 0 sea con un grado académico mayor.
F) ASPECTOS SOCIODEMOGRAFICOS

La variable Aspectos Socio demograficos tiene influencia baja sobre la Satisfaccion
Laboral de los estudiantes inscritos en la Maestria en Administracion de la Facultad de
Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo, durante el ciclo escolar octubre 2012-enero 2013. EI grado de influencia de
dicha variable segun los rangos de edad manejados, nos indicaron que la el impacto del
nivel educativo y la antigedad en la empresa sobre la satisfaccion laboral es
considerado como de menor importancia para las personas de mayor edad. En relacion
con el género, los hombres consideraron mas relevantes los factores socio

demograficos.

En tanto que, segun el estado civil, dicha variable fue tuvo mas impacto en los casados
gue en los solteros y divorciados, solamente en el indicador de antigiedad en la
empresa, todos los estados civiles lo consideraron igualmente importante. Y finalmente
en base al nivel educativo, dicha variable fue mas importante para los que tenian mayor
nivel educativo, solamente en el indicador de antigiiedad en la empresa el impacto

disminuyo para los que tenian otra maestria.
Ante los resultados obtenidos en nuestra investigacion se recomienda lo siguiente:

1.- En las organizaciones deben existir lineamientos claros, justos y equitativos para
establecer tanto los niveles de salarios como las formas de ascensos que sean en
base a las capacidades, aptitudes y desarrollo profesional que las personas vayan
adquiriendo; ademas se debe apoyar a la capacitacion continua de sus

trabajadores.

2.- De igual manera, ante el fendmeno que se presenta en los jovenes que se adhieren
al mercado laboral, donde cada vez mas toma mayor importancia para éstos las
condiciones laborales bajo las cuales desarrollan sus funciones dentro de las

organizaciones, las empresas deben buscar el contar con las condiciones fisicas
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Optimas para que las actividades de sus empleados puedan ser desarrolladas en

ambientes lo mas sanos, higiénicos y seguros posibles.

3.- Y finalmente, se deben fomentar los equipos de trabajo donde exista una
comunicacion fluida y armoniosa entre todos sus miembros, en los cuales los
lideres tengan las caracteristicas necesarias para poder dirigir correctamente a toda
la organizacion y genere un ambiente de participacion, colaboracién e integracion;
para con ello lograr crear relaciones humanas tanto formales como informales, que
le permitan a los trabajadores sentirse comodos con su entorno social laboral y con

ello identificar sus objetivos personales con los objetivos de la organizacion.

PROPUESTA

En base a los analisis de resultados antes mencionados proponemos las siguientes
acciones en base a las 3 variables que tuvieron mayor impacto en la satisfaccion laboral
de los encuestados; las cuales fueron: sistema integral de remuneraciones, clima

laboral y condiciones de trabajo.

Se propone establecer un sistema integral de sueldos aplicando una escala de
valuacién de puestos tomando como base los sueldos que el mercado laboral ofrece a
dicho puesto y como factores de ajuste, puntajes tantos a las funciones especificas que
requiere cada puesto de trabajo asi como las caracteristicas fisicas, intelectuales y
mentales que debe poseer la persona que ocupe dicho puesto; dandole a cada factor
puntajes en base a su nivel de importancia para el desarrollo de dicha funcién y la
importancia que tenga el puesto a nivel de objetivos organizacionales. Ademas de
establecer una valuacion extra para incentivar el Desarrollo Profesional de los
trabajadores donde en base a la misma valuacién anterior se generen puntajes
econOdmicos adicionales por cada nivel de crecimiento y actualizacion profesional que el
empleado vaya desarrollando; asi como establecer un programa de Apoyo al Desarrollo
profesional del personal, donde se le apoye ya sea econOmicamente o con horario
flexible para coadyuvar a sus aspiraciones de especializacién en sus funciones, eso en

base a las capacidades de econdémicas y de actividad que tenga la organizacion, éste

Pagina 253



apoyo puede ofrecerse de manera anual, en forma general y a voluntad de los
interesados solamente. Y tomando en cuenta el Desarrollo Profesional del empleado
establecer una politica de ascensos en base al mismo, al nivel de competencia y al
perfil profesional que tenga el personal para postularse a un posible cargo de
responsabilidad superior.

Ademas se propone invertir en instalaciones que presenten las condiciones fisicas mas
adecuadas a las necesidades que los trabajadores tenga para desempefar sus
actividades, que sean ergondomicas y esto a través del establecimiento de un
departamento o area de seguridad y mantenimiento del centro de trabajo; donde se
tenga una observancia constante a las condiciones fisicas trabajo como: abastecimiento
de cajas de primeros auxilios, extinguidores, conexiones eléctricas en buen estado,
ventilacion adecuada, espacios de trabajo justos y en buen estado, seguridad tanto
dentro como en las inmediaciones del centro de trabajo asi como acceso controlado a

las instalaciones de trabajo.

Y finalmente, desde la etapa de reclutamiento y seleccion de personal, contar con los
candidatos que cumplan con caracteristicas psicologicas y de personal enfocadas al
perfil requerido para facilitar su integracion al equipo de trabajo en el cual desarrollara
su trabajo. También, establecer un programa obligatorio de socializacién de personal
de nuevo ingreso a través de convivencias fuera de horas de trabajo, para familiarizar al
empleado con sus compafieros de trabajo y con los objetivos de la organizacion. Hacer
un seguimiento de su integracion a sus funciones y su relacibn con compafieros de
trabajo para que sea eficaz. De igual manera, las practicas de convivencias pueden
agendarse de manera periédica para los trabajadores que ya labora en la empresa para
fomentar las relaciones humanas sanas tanto formales como informales. Y programar
encuestas constantes de clima laboral entre los trabajadores, para revisar

desviaciones y hacer las correcciones en base a propuestas de los mismos empleados.
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GLOSARIO

A

Administracion

Es la ciencia social, técnica y arte que se ocupa de la planificacion,
organizacion, direccibn y control de los recursos (humanos,
financieros, materiales, tecnolégicos, el conocimiento, etc.) de la
organizacion, con el fin de obtener el maximo beneficio posible; este
beneficio puede ser econémico o social, dependiendo esto de los
fines que persiga la organizacion.

Administracion de
Recursos Humanos

Conjunto integral de actividades de especialistas y administradores,
gue tiene por objeto proporcionar habilidades y competitividad a la
organizacion.

Administracion de
Salarios

Conjunto de normas y procedimientos tendientes a establecer o
mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la
organizacion.

Aspectos Socio-
demograficos

Son el conjunto de caracteristicas biolégicas, socioecondémico
culturales que estan presenten en la poblacion sujeta a estudio,
tomando aquellas que pueden ser medibles.

B

Benchmarking

Proceso de evaluacion continuo y sisteméatico; mediante el cual se
analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales
de una organizacion frente a los procesos de las compafiias lideres
en cualquier parte del mundo, a fin de obtener informacion que
pueda ayudar a la organizacibn a mejorar su performance —
rendimiento.

C

Calidad Total

Estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad de una organizacién optimizando su
competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la
satisfaccion de los clientes y la eliminacion de todo tipo de
desperdicios.

Clima Laboral

Es el entorno, el ambiente, el aire que se respira en una
organizacion. Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen
labores sisteméticas que llevan a cabo las organizaciones para
proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus
puestos y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor
confianza y respeto. La calidad del clima laboral se ve determinada
por la manera en que el personal desarrolla su actividad en la
organizacion.

Competitividad externa

Las empresas tengan que decidir un nivel de pago a su personal
gue sea competitivo con el nivel de pago que tienen otras empresas
dentro de su entorno geogréfico.

Comportamiento
Organizacional

Disciplina  enfocada al estudio del comportamiento y de las
actitudes de las personas en el seno de las organizaciones.
Fundamentalmente, se concentra en los comportamientos y las
actitudes que contribuyen a mejorar la eficacia de una organizacion.

Compromiso Afectivo

Grado en que un individuo se involucra emocionalmente con su
organizacion
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Compromiso de
Continuidad

Grado en que un individuo percibe que debe permanecer en su
organizacion.

Compromiso Normativo

Grado en que un individuo se siente obligado moralmente a
pertenecer en su organizacion

Compromiso
Organizacional

Es el proceso de influencia (por medio de la motivacion) en las
personas para lograr las metas deseadas.

Condiciones de trabajo

Es el ambiente fisico que rodea al empleado mientras desempefia
su cargo. Conjunto de variables que determinan la calidad de vida
laboral.

D
Downsizing Consiste en una forma de reorganizacioén o reestructuracion de las
empresas que se implementa con el fin de realizar mejorias en los
sistemas de trabajo, el redisefio organizacional y el establecimiento
adecuado de la planta de personal para mantener la competitividad.

E
Empowerment Cuyo fin es la potenciacion de delegar poder y autoridad a los

subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de
su propio trabajo o mas claramente que los empleados,
administradores y equipo de todos los niveles de la organizacion
tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la
autorizacidn de sus superiores.

Enfoque de variables de
satisfaccion Laboral de
Davis, y Newstrom

La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos y
emociones favorables o desfavorables con relacién al trabajo. Es
una actitud afectiva, una sensacion de relativo agrado o desagrado
por algo. las variables mas relevantes de la satisfaccion en el
trabajo son: la remuneracion, el propio supervisor, la naturaleza de
las tareas ejecutadas, los compafieros de trabajo o equipo de un
empleado, y las condiciones de trabajo inmediatas.

Enfoque de variables de
satisfaccion Laboral de
Gibson, lvancevich y
Donelly

La satisfaccion en el trabajo es una actitud que los individuos tienen
sobre sus trabajos. Es el resultado de sus percepciones acerca de
sus trabajos, basados en las variables del entorno laboral; cinco
son los méas importantes: pago, cargo, oportunidades de ascenso,
supervisor, y comparieros.

Enfoque de variables de
satisfaccién Laboral de
Hellriegel, Slocum y
Woodman

Quiza la satisfaccién en el trabajo debe considerarse sobre todo
una experiencia de trabajo de la persona. Por lo tanto, altos niveles
de descontento tal vez sefialen a los gerentes la existencia de
problemas, por ejemplo con las condiciones de trabajo de la planta,
el sistema de gratificaciones de la organizaciébn o el papel del
empleado en la organizacion.

Enfoque de variables de
satisfaccién Laboral de
Kreitner y Kinicki

De acuerdo a éste enfoque las variables que componen la
satisfaccion en el trabajo son: cumplimiento de necesidades,
discrepancias, consecucién de valores, equidad, componentes
genéticos.

Equidad interna

Es un equilibrio que percibe la persona entre sus aportaciones a los
fines de la empresa y lo que considera una compensacion justa a
esas aportaciones, en comparacion con lo que aportan y reciben las
personas que trabajan a su alrededor.
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Escuela Cientifica

Principal exponente Frederick Taylor, a principios del siglo XX, se
concibe al individuo como una maquina humana a la que hay que
sacarle el maximo rendimiento.

Escuela de la Teoria Z

También llamada Escuela Japonesa, la cual asume que el trabajo
es natural y debe ser una fuente de satisfaccion incentivando las
necesidades psicoldgicas del hombre, se enfoca en incrementar la
apropiacion y amor del empleado por la compafiia, por medio de un
trabajo de por vida, con gran énfasis en el bienestar del empleado,
tanto dentro como fuera de su trabajo.

Escuela de las
Relaciones Humanas

También denominada del Comportamiento Humano, donde su
principal exponente fue Elton Mayo en 1933, se contribuye a una
visibn mas humanizada de la organizacion, y se le da mayor
importancia a las propiedades psicosociales de los trabajadores.

H

Homo Economicus

El hombre es concebido como un ser cuya motivacion primordial
son los incentivos de caracter econémico.

Homo Social

El hombre es concebido como un ser cuya motivacion primordial
son las relaciones sociales.

L
Liderazgo Es el grado en el que un empleado se identifica con una
organizacion determinada y sus metas, y desea mantener su
membrecia en la misma.
M
Motivacion las aspiraciones de los trabajadores segun las distintas

caracteristicas gue integran su puesto

Modelo de las
Caracteristicas del
Trabajo

Este modelo se supone que las probabilidades de lograr estos
resultados, personales y del trabajo, son mayores si los
trabajadores presentan tres requisitos que denominaron estados
psicoldgicos criticos: Que el trabajador considere que su trabajo es
importante o significativo, que el trabajador tenga conocimiento de
los resultados de su trabajo y que el trabajador se sienta
responsable del resultado obtenido o del nivel de ejecucion
alcanzado.

Modelo ERG de Alderfer

Agrupa las necesidades en tres categorias —existencia, relacion y
crecimiento- a las cuales debe su nombre “ERG” (existence,
relatedness y growth).

Modelo Interactivo

Se basa en las investigaciones referentes a la interaccion dinamica
entre personas Yy situaciones, segun la cual no sbélo el
comportamiento depende de la persona y del contexto, sino que
también el contexto es influido por las personas y sus
comportamientos. La persona, entonces, no soOlo se desarrolla
buscando adaptar su trabajo a sus atributos personales, sino que es
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capaz de crear sus propias situaciones de trabajo.

N

Neo- Humano
Relacionismo

También llamado Escuela del Comportamiento Organizacional O
Behaviorista, iniciado en 1940, considera que la administracion
debe adaptarse a las necesidades de los individuos que integran la
empresa, sus principales exponenetes fueron Maslow, Herzberg,
Douglas Mc Gregor y Renis Likert.

O

Outsourcing

Es el proceso en el cual una firma identifica una porcién de su
proceso de negocio que podria ser desempefiada mas
eficientemente y/o mas efectivamente por otra corporacion, la cual
es contratada para desarrollar esa porcion de negocio. Esto libera a
la primera organizacion para enfocarse en la parte o funcion central
de su negocio

R

Remuneracion

Suma del salario directo y del salario indirecto.

Responsabilidad Social

Es una vision de negocios que integra el respeto por las personas,
los valores éticos, la comunidad y el medioambiente con la gestion
misma de la empresa, independientemente de los productos o
servicios que ésta ofrece, del sector al que pertenece, de su tamafio
0 nacionalidad.

S

Satisfaccion

es el resultado de la evaluacién de lo conseguido, un producto del
comportamiento y la accién en un determinado contexto.

Salario

Es la retribuciobn en dinero o su equivalente pagado por el
empleador al empleado en funcién del cargo que este ejerce y de
los servicios que presta.

Salario Directo

Aquel recibido exclusivamente como contraprestacion del servicio
en el cargo ocupado.

Salario Indirecto

Es resultante de clausulas de la convencién colectiva de trabajo y
del plan de servicios y beneficios sociales ofrecidos por la
organizacion, incluye gratificaciones, premios, comisiones, propinas,
incentivos.

Satisfaccion Laboral

Es la actitud general hacia el trabajo de uno; la diferencia entre la
cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad
gue creen deberian recibir.

Sistema Integral de
Remuneraciones

La empresa al establecer un sistema de remuneracion debe de
reunir las siguientes caracteristicas: debe permitir compensar al
trabajador por su esfuerzo, capacidad y responsabilidad, debe
suponer un estimulo a la productividad del trabajos, debe de ser de
facil comprensién para el trabajador, debe de permitir a la gerencia
controlar los costes de personal, no debe dificultar a la empresa el
proceso de registro requerido para la elaboracién de la nédmina de
cada uno de los trabajadores, ni el registro en el &mbito externo e
interno de la empresa.
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T

Teoria de Flujo

Sostiene que la zona de FLUJO se puede alcanzar cuando
desarrollamos una actividad que provee de un adecuado nivel de
desafio y de dificultad acorde con nuestras habilidades. Para lograr
gue los trabajadores ademas de ser eficientes en lo que hacen,
logren niveles de flujo y creatividad maximos, es necesario generar
para ellos trabajos desafiantes acordes con sus habilidades.

Teoria de la
Comparacién Social

Parte de la idea de que la satisfaccion salarial esta determinada por
un proceso de evaluacién donde el salario real de cada individuo es
comparado simultdneamente con varios estandares, siendo, por
tanto, las variables de percepcion las mas significativas, puesto que
determinan las creencias de cada individuo sobre lo que recibe o lo
gue debe recibir en comparacién con otros.

Teoria de la
discrepancia

Plantea que la satisfaccion laboral estd en funcion de los valores
laborales mas importantes para la persona, que pueden ser
obtenidos a través del propio trabajo y las necesidades de esa
persona. Determina que la satisfaccién salarial viene establecida
por la comparacion entre la percepcién que existe sobre el nivel
salarial que debe recibirse y el que realmente se recibe por los
individuos que pertenecen a una organizacion determinada.

Teoria de la Eficacia
Personal

Se fundamenta en la conviccién que tienen los individuos que son
capaces de llevar a cabo una tarea. Cuanto mayor sea la eficacia
de la persona, mas confianza tendra en sus propias capacidades
para llevarla a cabo de manera exitosa.

Teoria de la equidad

Propone que un empleado esté motivado 0 no en su organizacion vy,
por lo tanto, estara dispuesto a hacer un mayor o menor esfuerzo
en su trabajo, dependiendo del andlisis que realizara del equilibrio
entre su nivel de esfuerzo en comparacibn con sus
compensaciones, por una parte, y el nivel de esfuerzo que
realizaran terceros, que toma como referencia, en relacion con las
compensaciones que éstos reciben.

Teoria de la Jerarquia
de Necesidades de
Maslow

Su objetivo era demostrar que, a lo largo de toda la vida, el hombre
busca incesantemente nuevas satisfacciones para sus necesidades
no cubiertas. En otras palabras, nuestros comportamientos y
actitudes estarian guiados por la satisfaccion de necesidades
biolégicas fundamentales que caracterizan a todos los seres
humanos.

Teoria de las
expectativas de Vroom

Consideracion que la fuerza de la motivacién y, por tanto, el nivel de
esfuerzo que un empleado quiere realizar, estara condicionado por
una serie de célculos subjetivos de probabilidad o de expectativa de
ocurrencia de determinadas situaciones, aunque también tiene en
cuenta el valor subjetivo que los individuos dan a las recompensas
gue les aportan las empresas por su esfuerzo.
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Teoria de las
Necesidades Adquiridas
de McClelland

El interés de ésta teoria radica en la utilidad para la organizacion,
en tanto que la identificacion del tipo de necesidad predominante en
cada individuo le permitira ubicarlo en el contexto mas adecuado
para su satisfaccion, ya que admite que un sujeto pueda motivarse
por varias necesidades simultineamente y, a la vez, se defiende
gue es la fuerza relativa de estas necesidades diversas lo que nos
caracteriza a cada uno.

Teoria de las
Necesidades de Murray

Define una necesidad como el constructor que representa una
fuerza en el cerebro que organiza el entendimiento, la percepcion y
conducta, de tal forma que cambia una situacion insatisfactoria por
una satisfactoria por ende aumenta la satisfaccion en el ser
humano. Las necesidades pueden ser producidas por un estado
interno como por un estimulo externo como lo es la comida.

Teoria de los Dos
Factores de Herzberg

Sostiene, primeramente, que la satisfaccion en el puesto es funcién
del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del
cargo que la persona desempefia. Son los factores motivacionales
o de satisfaccion. En segundo lugar afirma que la insatisfaccién en
el cargo es funcién del contexto, es decir, del ambiente de trabajo,
el salario, los beneficios recibidos, la supervision, los comparfieros y
el contexto en general que rodea el puesto ocupado. Son los
factores higiénicos o de insatisfaccion.

Teoria de los Eventos
Situacionales

La satisfaccion laboral es el resultado de las respuestas
emocionales a la situacién frente a la que el empleado se
encuentre. En el caso de los eventos, esas respuestas presentan
un dificil control, lo que explica que algunos individuos manifiesten
una baja satisfaccion con caracteristicas de situaciones claramente
mejores a las de otros.

Teoria de los refuerzos

Afirma que todo individuo es producto de los estimulos que recibe
del mundo exterior. La teoria del refuerzo esta ligada a las teorias
psicoldgicas conductistas y su planteamiento resumido plantea que
el comportamiento esta en funcion de sus consecuencias.

Teoria del
establecimiento de
objetivos

Sefala que el establecimiento de metas incide directamente en las
acciones de los individuos, orientan y conducen la actividad de los
mismos hacia los resultados previstos por la organizacion. Es decir,
las metas dicen al empleado lo que debe hacerse y cuanto esfuerzo
necesita dedica. El individuo estara satisfecho o insatisfecho con el
nivel de ejecucion alcanzado en la medida en que se acerque al
gue se ha propuesto en sus metas.

Teoriax y lateoriay de
Mcgregor

Teoria X: Supone que a los empleados les disgusta el trabajo, son
perezosos, no les gusta la responsabilidad y deben ser obligados a
trabajar. Asi, la motivacién sélo es posible por medio de castigos y
engafios y Unicamente la presion y el empleo de todos los medios
de control de la empresa, garantizan un comportamiento del
trabajador conveniente a las necesidades de la organizacion, ya
gue éstos son indiferentes ante las necesidades empresariales.
Teoria Y: Supone que a los empleados les gusta el trabajo, son
creativos, buscan la responsabilidad y practican la autorregulacion.
En la empresa que configure tareas y actividades de trabajo de una
forma mas interesante y exigente, su personal encontrard

Pagina 260




oportunidades para satisfacer necesidades como la autorrealizacion
y existirAn menos problemas de motivacion. Asi se producirdn una
integracion de objetivos de los empleados con los de la
organizacion.

Teorias de Ocurrencias
Situacionales

Plantea que la satisfaccion laboral es un producto de la
combinacion de variables (aportes que hace el individuo al trabajo,
caracteristicas organizacionales e individuales) que se relacionan
entre si.

Teorias de proceso _ _ . . ) _
Concibe que la satisfaccion laboral en funcion de las discrepancias

percibidas por el individuo entre lo que él cree que debe darle el
trabajo y lo realmente obtenido como producto o gratificacion.

Teorias del Contenido A este bloque pertenecen las teorias denominadas “de la
necesidad” y todas ellas comparten una base comun: la idea de
gue existe una fuerza interna o presion interior que nos empuja a
intentar satisfacer las necesidades que no tenemos cubiertas.

Trabajo Es el resultado de la actividad humana que tiene por objeto crear
satisfactores y que hace necesaria la intervencion del Estado para
regular su vinculacion y funcionamiento con los demas factores de
la produccion

Trabajo Desafiante Incluye: el uso de miltiples habilidades mas que la aplicacion
repetitiva de una sola, autonomia y retroalimentacién acerca de los
resultados de una actividad como una base de autorregulacion a fin
de generar oportunidades inmediatas que permitan desarrollar las
capacidades humanas del trabajador.

Vv

Ventaja Competitiva Consiste en una 0o mas caracteristicas de la empresa, que puede
manifestarse de muy diversas formas. Una ventaja competitiva
puede derivarse tanto de una buena imagen, de una prestacion
adicional de un producto, de una ubicacion privilegiada o
simplemente de un precio mas reducido que el de los rivales. Esta
particularidad ha de ser diferencial, es decir, ha de ser Unica.
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Anexo 1. Cuestionario

UNIVERSIDAD MICHOACANA DE SAN NICOLAS DE HIDALGO

FACULTAD DE CONTADURIA Y CIENCIAS ADMINISTRATIVAS ' '
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

El propdsito de esta encuesta es conocer su opinion, no esta siendo examinado(a) o evaluado(a). Sus respuestas

seran confidenciales y la opinion que usted exprese sera muy valiosa en la recoleccion de la informacién solicitada.

Instrucciones 1. Llenar los espacios necesarios 0 en su caso marque con una cruz la opcién que corresponda a su
respuesta.
Informacion general.

E. Nivel de estudios mas alto

A. Edad: B. Género: C. Estado civil: que tiene usted terminado:

1.- Soltero(a) 1.- Licenciatura
1.- Masculino L
2.- Especialidad
) 2.- Casado (a) 3.- Otra Maestria
2.- Femenino
3.- Otro

Instrucciones 2. Cada pregunta tiene 5 opciones de respuesta en una escala creciente, por favor seleccione la que

sea su eleccion y marquela con una “X”, con base en la tabla siguiente:

MUY BAJO BAJO REGULAR ALTO MUY ALTO

1 2 3 4 5
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A. TRABAJO DESAFIANTE. Grado de complejidad que percibe de las actividades que realiza en su trabajo.

¢, Qué tan importante es para usted, en su satisfaccion laboral, que...

l. DIVERSIDAD DE ACTIVIDADES. 1/2|3(4|5

1. Su trabajo le permita llevar a cabo una amplia variedad de actividades y con ello desarrollar su

creatividad?

2. Su trabajo le permita desarrollar nuevas habilidades?
Il. IDENTIFICACION DE TAREAS 1/2|3(4|5

3. En su centro de trabajo se tengan planes y programas de trabajo claramente establecidos?

4. El puesto que desempefia sea adecuado a sus habilidades y talentos?

5. Usted conozca la importancia que tienen sus funciones dentro de los objetivos a nivel
organizacional?
lll. RETROALIMENTACION 1/2|3(4|5

6. En su centro de trabajo se cuenten con programas de retroalimentacion sobre las actividades que

realiza?

7. En su centro de trabajo se cuente con asesorias de apoyo de expertos?

8. En su centro de trabajo se lleve a cabo la evaluacién del desempefio del personal?

9. En su centro de trabajo sus sugerencias sean tomadas en cuenta?

SISTEMA INTEGRAL DE REMUNERACIONES. Conjunto integral de beneficios otorgados a favor del trabajador

€COmo pago por sus servicios.

¢ Qué tanta relevancia tiene para usted, en su satisfaccion laboral,.....

IV. SALARIOS 1/2|3|4|5

10. Que el salario que recibe sea una cantidad razonable en base a su puesto?

11. Que el salario que recibe sea justo o sea, apegado a las politicas del sistema de pagos establecido?

12. Recibir una salario equitativo en base a sus deberes y responsabilidades dentro de la estructura

organizacional?

V. SISTEMA DE PAGOS 1/2|3|4|5

13. Que exista una estructura salarial clara?

14. Que exista una politica salarial integral que comprenda prestaciones, bonificaciones, premios y

demas compensaciones adicionales al salario base?

15. Que existan politicas y normas claramente establecidas sobre la estructura salarial dentro de la
empresa?
VI. POLITICA DE ASCENSOS 1/2|3|4|5

16. La existencia de politicas de ascensos dentro de su centro de trabajo?

17. Segun su experiencia, ¢ Cudl es la politica de ascenso que mas se maneja en su centro de trabajo? Por:

a) Resultados b) Desarrollo Profesional ¢) Antigiiedad d) Recomendaciones

e) Otra(cual)
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VII. RECONOCIMIENTOS 1/2|3|4|5

18. Recibir premios o bonos de tipo econdmico, por los logros de su trabajo?

19. Mas o0 menos, ¢ Cuando fue la Ultima vez que usted recibié un reconocimiento de éste tipo?

a) Nunca b) Menos de 1 mes  c¢) Entre 1-6 meses d) Mas de 6 meses y menos de 1 afio e) Mas
de 1 afio

20. Recibir premios en especie como; viajes, articulos, etc.; por las metas alcanzadas en su trabajo? | ‘ | | ‘

21. Méas o menos, ¢ Cuando fue la Gltima vez que usted recibié un reconocimiento de éste tipo?

Nunca b) Menos de 1 mes  c) Entre 1-6 meses d) Mas de 6 meses y menos de 1 afio e) Mas de 1 afio

22. Recibir de manera publica, en una ceremonia: constancias, diplomas, nombramientos; como

reconocimiento a sus logros laborales?

23. Mas o0 menos, ¢ Cuando fue la tltima vez que usted recibié un reconocimiento de éste tipo?

Nunca b) Menos de 1 mes  c) Entre 1-6 meses d) Mas de 6 meses y menos de 1 afio e) Mas de 1 afio

VIl. PRESTACIONES 1/2|3|4|5

24. Contar con el beneficio de seguridad social en su centro de trabajo?

25. Que existan planes de jubilacién para los empleados en su centro de trabajo?

26. Que su centro de trabajo cuente con programas de apoyo para capacitacion continua y actualizacion

de sus empleados?

27. Que su centro de trabajo le permita disfrutar de sus vacaciones conforme a sus derechos?

CONDICIONES DE TRABAJO. Ambiente Fisico en que se desarrolla el trabajo de manera cotidiana

¢, Qué tan importante es para su satisfaccion laboral,...

VIIl. BIENESTAR PERSONAL. 112|3(4|5

28. Que su centro de trabajo le permita contar con bienestar emocional?

29. Que su centro de trabajo le permita Unicamente laborar en condiciones fisicas éptimas?

30. Que en su centro de trabajo se fomenten las relaciones interpersonales sanas?

31. Que en su centro de trabajo se contara con un horario de trabajo flexible?

32. Que en su trabajo se tenga un ritmo de trabajo moderado?

IX. SEGURIDAD EN EL EMPLEO 112|3(4|5

33. Contar con certidumbre sobre la estabilidad de su fuente de ingreso personal?

34. Tener seguridad sobre su permanencia en su empleo dentro de la empresa?

35. Contar con un contrato de tipo permanente en su trabajo?

X.  AMBIENTE FiSICO 112|3(4|5

36. La existencia de un ambiente higiénico dentro del espacio donde desarrolla su trabajo?

37. Tener en su trabajo un nivel de ruido que no obstruya sus actividades ni dafie su salud?

38. Contar con una espacio de trabajo con la iluminacién adecuada?
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39. Que exista una adecuada ventilacion del espacio donde trabajas?
XI. ESPACIO DE TRABAJO 1(2(3(4|5
40. Que su centro de trabajo cuente con el mobiliario, con la ergonomia adecuada y en la cantidad
de piezas necesaria?
41. Que su centro de trabajo cuente con instalaciones en condiciones Gptimas para trabajar?
42. Que su centro de trabajo cuente con espacios con las dimensiones adecuadas para desarrollar
sus actividades?
Xll. LOCALIZACION DEL CENTRO DE TRABAJO 112|3(4]|5
43. El poder acceder de manera rapida y comoda a su centro de trabajo?
44. Que su centro de trabajo se encuentre localizado en una buena ubicacién?
45. Que la empresa donde trabaja se encuentre en una ubicacién cercana a su hogar?
CLIMA LABORAL. Ambiente humano en que se desarrolla el trabajo cotidiano.
¢ Qué tan significativo califica usted para su satisfaccién laboral...
XIIll. COMUNICACION 3| 4| 5
46. Que exista una buena comunicacion con sus comparieros de trabajo?
47. Que exista una buena comunicacion con sus superiores?
XV. PARTICIPACION 3|141|5
48. Que se fomente la participaciéon de todos los integrantes del equipo de trabajo en las
responsabilidades sobre el trabajo que desempefian?
49. Que se tome en cuenta la participacion de todos los integrantes del equipo de trabajo en
el establecimiento de objetivos?
50. Que se fomente la participacion de todos los integrantes del equipo de trabajo en la
toma de decisiones?
51. Que la empresa donde trabaja apoye la libertad de accion en los integrantes del equipo
de trabajo?
XVI. ACTITUD 3|14|5
52. Que exista una actitud de confianza entre todos los empleados?
53. Que se tenga una actitud de disposicién por parte de todos los integrantes del equipo de
trabajo?
XVII. SUPERVISION 3145
54. Que exista una supervision constante a las condiciones de trabajo que tienen los
empleados en la empresa donde labora?
55. Que en su centro de trabajo exista una supervision constante a las funciones que
desempefia el personal?
56. Que en su centro laboral supervisen las politicas que tiene para irlas adecuando a los
cambios y necesidades que se van presentando?
XVIII. TRABAJO EN EQUIPO 3145
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57. Que exista una adecuada integracién del equipo con el cual participa en la empresa?

58. Que en el equipo de trabajo con el cual participa exista una actitud de colaboracion?

59. Que su centro de trabajo cuente con una distribucién de funciones justa entre cada uno

de sus empleados?

E. COMPROMISO ORGANIZACIONAL. Grado de identificacion, involucramiento y conjuncion de los intereses

personales con los intereses organizacionales.

¢, Qué tanto valor tiene para usted en su satisfaccion laboral, que en su centro de trabajo ....

60. Tenga una vision y mision organizacional?

61. Tenga objetivos organizacionales claramente definidos?

62. Tenga valores organizacionales?

63. La persona encargada de dirigir la empresa sea una persona eficaz y eficiente?

64. La persona encargada de la direccion de la empresa sea innovadora?

65. La administracion este bajo el mando de una persona que motive a sus colaboradores?

66. La persona encargada de la administracion tenga un trato igualitario para todos sus
colaboradores?

67. Tenga un prestigio y reconocimiento social? .....

68. Cuente con una gran cantidad de clientes?

69. Exista una gran cantidad de empleados?

70. Cuente muchas sucursales?

F. ASPECTOS SOCIO DEMOGRAFICOS. Caracteristicas propias de la persona.

71. La edad de un trabajador, en su satisfaccién laboral? .....

72-El género de un trabajador, en susaiisfaccionlaboral? ]| | [ | |
73-El nivel educaiivo de un trabajador, en su salifacciénlaboral? | | | | | |
|

74. La antigiiedad en la empresa de un trabajador, en su satisfaccion laboral?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 2. Tablas de contingencia entre los datos generales y las variables

independientes.
Tabla 1. Contingencia Edad * Desafio Laboral

Desafio Laboral
Muy bajo 9-16.2 | Bajo 16.3- 23.4 | Regular 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 | Muy alto 37.9-45 | Total
Edad 23-30 1 7 8 11 32 59
31-40 0 2 13 17 16 48
41-50 0 0 4 4 5 13
51-60 0 0 0 7 0 7
Total 1 9 25 39 53| 127
Tabla 2. Contingencia Edad * Sistema Integral de Remuneraciones
Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo 18-32.4 | Bajo 32.5-46.8 | Regular 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | Muy Alto 75.7-90 | Total
Edad 23-30 1 4 6 34 14| 59
31-40 0 2 13 24 9 48
41-50 0 1 4 4 4 13
51-60 0 6 0 1 0 7
Total 1 13 23 63 27 | 127
Tabla 3. Contingencia Edad * Condiciones de Trabajo
Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5-46.8 | Regular 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 | Muy Alto 75.7-90 | Total
Edad 23-30 1 6 10 42 59
31-40 0 5 26 17| 48
41-50 0 1 3 13
51-60 0 0 6 1 7
Total 1 12 45 69 | 127
Tabla 4. Contingencia Edad * Clima Laboral
Clima Laboral
Muy Bajo 14-25.2 | Bajo 25.3-36.4 | Regular 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 | Muy Alto 58.9-70 | Total
Edad 23-30 2 0 4 10 43 59
31-40 0 2 4 23 19| 48
41-50 0 2 1 4 6 13
51-60 0 6 0 1 0 7
Total 2 10 9 38 68 | 127
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Tabla 5. Contingencia Edad * Compromiso Organizacional

Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 | Alto 37.5-46.2 46.3-55 Total
Edad 23-30 1 1 9 9 39 59
31-40 0 1 9 18 20 48
41-50 0 1 2 3 7 13
51-60 0 0 0 6 1 7
Total 1 3 20 36 67 127
Tabla 6. Contingencia Edad * Aspectos Socio-Demogréaficos
Aspectos Socio-Demogréficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 10.5-13.6 Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Edad  23-30 2 8 17 18 14 59
31-40 2 3 9 25 9 48
41-50 1 2 5 2 3 13
51-60 0 0 6 1 0 7
Total 5 13 37 46 26 127
Tabla 7. Contingencia Genero * Sistema Integral de Remuneraciones
Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Genero  Masculino 0 5 15 27 18 65
Femenino 1 8 8 36 9 62
Total 1 13 23 63 27 127
Tabla 8. Contingencia Genero * Condiciones de Trabajo
Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Genero  Masculino 0 8 14 43 65
Femenino 1 4 31 26 62
Total 1 12 45 69 127
Tabla 9. Contingencia Genero * Clima Laboral
Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 Alto 47.7-58.8 58.9-70 Total
Genero  Masculino 0 1 5 19 40 65
Femenino 2 4 19 28 62
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Total

2 10 9 38 68 127
Tabla 10. Contingencia Genero * Compromiso Organizacional
Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 | Alto 37.5-46.2 46.3-55 Total
Genero  Masculino 0 8 18 37 65
Femenino 1 1 12 18 30 62
Total 1 3 20 36 67 127
Tabla 11. Contingencia Genero * Aspectos Socio-Demograficos
Aspectos Socio-Demogréficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 | 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Genero  Masculino 1 7 16 23 18 65
Femenino 6 21 23 8 62
Total 5 13 37 46 26 127
Tabla 12. Contingencia Estado Civil * Desafio Laboral
Desafio Laboral
Muy bajo | Bajo 16.3- Regular Muy alto
9-16.2 23.4 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 37.9-45 Total
Estado Soltero (a) 0 7 14 22 30 73
Civil Casado (a) 1 1 9 17 21 49
Otro 0 1 2 0 2 5
Total 1 9 25 39 53 127
Tabla 13. Contingencia Estado Civil * Sistema Integral de Remuneraciones
Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Estado Soltero (a) 1 12 8 34 18 73
Civil Casado (a) 0 1 13 27 8 49
Otro 0 0 2 2 1 5
Total 1 13 23 63 27 127
Tabla 14. Contingencia Estado Civil * Condiciones de Trabajo
Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Estado Soltero (a) 1 8 23 41 73
Civil Casado (a) 0 4 19 26 49
Otro 0 0 3 2 5
Total 1 12 45 69 127
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Tabla 15. Contingencia Estado Civil * Clima Laboral

Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 58.9-70 Total
Estado Soltero (a) 2 8 6 14 43 73
Civil Casado (a) 0 1 3 22 23 49
Otro 0 1 0 2 2 5
Total 2 10 9 38 68 127
Tabla 16. Contingencia Estado Civil * Compromiso Organizacional
Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 | Alto 37.5-46.2 46.3-55 Total
Estado Soltero (a) 1 1 9 21 41 73
Civil Casado (a) 0 1 11 14 23 49
Otro 0 1 0 1 3 5
Total 1 3 20 36 67 127
Tabla 17. Contingencia Estado Civil * Aspectos Socio-Demograficos
Aspectos Socio-Demograficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 | 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Estado Soltero (a) 3 7 27 19 17 73
Civil Casado (a) 2 4 26 8 49
Otro 0 2 1 1 1 5
Total 5 13 37 46 26 127
Tabla 18. Contingencia Nivel académico * Desafio Laboral
Desafio Laboral
Muy bajo | Bajo 16.3- Regular Muy alto
9-16.2 23.4 23.5-30.6 | Alto 30.7-37.8 37.9-45 Total
Nivel académico Licenciatura 1 9 16 35 48 109
Especialidad 0 0 6 3 5 14
Otra Maestria 0 0 3 1 0 4
Total 1 9 25 39 53 127
Tabla 19. Contingencia Nivel académico * Sistema Integral de Remuneraciones
Sistema Integral de Remuneraciones
Muy Bajo | Bajo 32.5- Regular Muy Alto
18-32.4 46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Nivel académico Licenciatura 1 11 21 57 19 109
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Especialidad 0 ‘ 2 ‘ 1 ‘ 3 8 ‘ 14
Otra Maestria 0 ‘ 0 ‘ 1 ‘ 3 0 ‘ 4
Total 1| 13 | 23 | 63 27 | 127
Tabla 20. Contingencia Nivel académico * Condiciones de Trabajo
Condiciones de Trabajo
Bajo 32.5- Regular Muy Alto
46.8 46.9-61.2 | Alto 61.3-75.6 75.7-90 Total
Nivel académico Licenciatura 1 7 40 61 109
Especialidad 0 4 2 8 14
Otra Maestria 0 1 3 0 4
Total 1 12 45 69 127
Tabla 21. Contingencia Nivel académico * Clima Laboral
Clima Laboral
Muy Bajo | Bajo 25.3- Regular Muy Alto
14-25.2 36.4 36.5-47.6 | Alto 47.7-58.8 58.9-70 Total
Nivel académico Licenciatura 2 10 5 35 57 109
Especialidad 0 0 4 1 9 14
Otra Maestria 0 0 0 2 2 4
Total 2 10 9 38 68 127
Tabla 22. Contingencia Nivel académico * Compromiso Organizacional
Compromiso Organizacional
Muy Bajo | Bajo 19.9- Regular Muy Alto
14-19.8 28.6 28.7-37.4 | Alto 37.5-46.2 46.3-55 Total
Nivel académico Licenciatura 1 3 16 32 57 109
Especialidad 0 0 4 2 8 14
Otra Maestria 0 0 0 2 2 4
Total 1 3 20 36 67 127
Tabla 23. Contingencia Nivel académico * Aspectos Socio-Demograficos
Aspectos Socio-Demograficos
Muy Bajo Regular Muy Alto
4-7.2 Bajo 7.3-10.4 10.5-13.6 | Alto 13.7-16.8 16.9-20 Total
Nivel académico Licenciatura 3 12 35 11 18 109
Especialidad 1 1 1 4 7 14
Otra Maestria 1 0 1 1 1 4
Total 5 13 37 46 26 127
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