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INTRODUCCION

Sin importar el tipo de organizacion, contar con personas alineadas con sus
objetivos y que se desempeiien en su maximo de potencial y capacidad para
alcanzar altos niveles de rentabilidad constituye un ideal comun y fundamental en
el ambiente empresarial debido a la presencia de una economia creciente,
competitiva y modernizada, en la cual los sujetos han dejado de ser simplemente
trabajadores, para pasar a constituir elementos decisivos del funcionamiento y
competitividad de la empresa en el mercado, en la actualidad las organizaciones
ya no pueden simplemente transar un sujeto por otro, remplazar recursos sin
ningun tipo de sacrificio, se deben preocupar ademas por tener personas
motivadas que impacten los estandares de calidad y desempefio, para lo cual se
tiene una perspectiva mas hacia la retencion del talento humano que hacia la
rotacion del personal; entramos entonces en un sistema empresarial y econémico
donde los trabajadores constituyen su base y sustento, imprescindibles para que
las compafias se posicionen en el mercado de forma competitiva y atractiva.

A continuacion se presenta una investigacion que realiza un diagnéstico de los
principales elementos asociados con el direccionamiento estratégico,
esencialmente desde la perspectiva de la compensacion salarial, descritos en la
empresa de servicios temporales S&A Servicios y Asesoria S.A a través de una
aproximacion a la percepcion que tienen sus empleados de los diferentes
componentes que constituyen la gestibn humana y organizacional; las personas
permanecen gran cantidad de tiempo en sus lugares de trabajo, cuan complejo es
si este tiempo transcurre en ambientes y circunstancias de desmotivacién e
insatisfaccion personal y laboral, la productividad y la eficiencia no podran
alcanzar niveles superiores de rendimiento, el valor agregado que aporta un buen
empleado es hoy inclusive mas importante que el capital fisico o tecnoldgico,
facilmente reproducible. La remuneracion debe cumplir minimamente con
condiciones de competitividad en el mercado y dentro de la entidad, y permitir al
individuo tener una buena calidad de vida. No obstante, al intentar las
organizaciones retener a sus trabajadores mas valiosos, la remuneracion ya no es
suficiente para lograr que los mismos se mantengan en la compafia. Se requiere
entonces buscar otras formas de incrementar la satisfaccion de los trabajadores,
para retenerlos y potenciar la competitividad de la organizacion.

Asi entonces una de las formas de aumentar la satisfaccion laboral de los
individuos corresponde al concepto de salario emocional; el “salario emocional”
puede ser entendido, acorde a diversos autores, como todos aquellos factores no
monetarios que hacen que los individuos se sientan conformes, satisfechos y
contentos con el trabajo y puesto que desempefian, su entorno y condiciones. Se
refiere a los intangibles que la empresa aporta para complementar y enriquecer el
salario econémico, de modo de aumentar la satisfaccion de sus trabajadores y a
su vez, hacerse atractiva en el mercado.
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La investigacion se realizd para aportar elementos de juicio que permitan conocer
el estado actual de la afectacion de la satisfaccion laboral, hacer las
recomendaciones a partir de la orientacion tedrica del salario emocional que
contribuya a mejorar la percepcion resultante de los empleados sobre los
elementos evaluados y seleccionar un curso de accion sobre dichos elementos.
La metodologia que se empleo fue una investigacion concluyente con nivel
descriptivo, por medio de una encuesta para lo que se tomO una muestra
aproximada al 64% de la lista de funcionarios y empleados vinculados a la
empresa S&A Servicios y Asesorias S.A.

En éste trabajo se presenta: el planteamiento del problema, el marco tedrico, los
indicadores, la definicion de las variables, las hipotesis de partida, la metodologia
utilizada, el analisis de los resultados obtenidos, las conclusiones vy
recomendaciones generales.
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RESUMEN

Esta investigacion se fundamenta en un trabajo practico, que permite entender lo
determinante del componente humano dentro de las organizaciones, debido a ello
el punto central del estudio estad directamente relacionado con la satisfaccion
laboral de los empleados de la empresa de servicios temporales S&A Servicios y
Asesorias S.A, donde se pretende identificar los factores que impactan sobre la
satisfaccion laboral de manera que estos factores se puedan intervenir a través
de los sistemas de compensacion que en esta organizacion implementan para

remunerar a sus grupo de trabajadores internos.

El marco tedrico que soporta este trabajo, posterior a la descripcion y
contextualizacion con el objeto social, la razén de ser y la funcionalidad de la
entidad donde se ejecuta la investigacién, hace referencia a los conceptos
relacionados con los sistemas de remuneracion y su funcionamiento, donde se
detalla el tema de salario emocional y en una segunda parte se exponen los
componentes motivacionales y de afectacion del ser humano, sin embargo, el eje
central lo constituye el diagndéstico de la percepcion de los empleados de la
entidad sobre diferentes factores organizacionales, este diagndstico suministra
informacion que permite evaluar y seleccionar un curso de accién sobre las
variables evaluadas en el estudio para la empresa S&A Servicios y Asesoria S.A.
Para ello se construyé un cuestionario con 7 preguntas, con el cual se pretendio
analizar y reconocer el sentir de los empleados a partir de 7 variables: Afectacion
de la satisfaccion laboral de los trabajadores internos, planes y politicas de
reconocimiento de la empresa, beneficios Sociales e incentivos, flexibilidad en el

trabajo, oportunidades de desarrollo, remuneracion y condiciones laborales.

Una vez implementado el instrumento y recopilados los resultados, se evidencian
a partir de los mismos, en algunos casos niveles muy bajos de satisfaccién laboral

respecto a los componentes evaluados asociados a la remuneracion salarial,



ademas se percibe inestabilidad en sus puestos y un desinterés de las directivas
hacia los empleados, en cuanto a los retrasos y demoras en el pago de la némina.
Lo anterior sefiala la urgencia de estudiar la implementacion de acciones
orientadas a desarrollar programas integrales de remuneracion direccionados
hacia el bienestar y la satisfaccion laboral, y ajustes en las estrategias de
reconocimiento del desempefio de las personas dentro de la organizacion, que
permitan el mejoramiento de la calidad de vida de los funcionarios, su

productividad y motivacion en el puesto de trabajo.

ABSTRACT

This research is based on a practical work that allows understanding how much
important the human component within organizations is; therefore the central point
of the study is directly related to the job satisfaction of employees in a company of
temporary services S&A Servicios y Asesorias S. A. The study pretends to identify
the elements that have an impact on the job satisfaction, as well as intervening
them through the compensation systems that this organization implements to

remunerate its group of employees.

The theoretical framework that supports this work, After knowing the general
backgrounds and description of the company researched, it refers to the concepts
related to payment schemes and their operation, where first, it is possible to detail
the emotional issue of salary and later, the motivational components and the
elements that can affect the person in a work environment; however, the main
interest about the study is what the perception of employees from different
organizational factors is. The diagnosis provides information that allows you to
evaluate and select an action plan on the variables which were assessed in the
study for the company S&A Servicios y Asesoria S. A. The survey was developed
in a questionnaire of 7 questions, they were created to analyze and recognize what

the employees feel based on 7 variables: Affectation of the job satisfaction on



internal workers, plans and policies of recognition of the company, social benefits
and incentives, flexibility at work, opportunities for developing, remuneration and

work conditions.

Once it has implemented the instrument and it has compiled the results, it is
evident that in some cases, there are very low levels of job satisfaction related to
the components evaluated that are associated to the salary, also it is perceived
instability in their positions at the company and a disinterest of the employers on
the employees because of delays in the payment of the payroll. After analyzing
whole the points of the study, it is evident the needs of implementing actions to
develop comprehensive programs to remuneration, it routed to the welfare and job
satisfaction, and adjusting the strategies of recognition for the performance of
individuals within the organization for improving the quality of life of the employees,

their productivity and motivation in the workplace.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 IDEA

Propuesta de un sistema de compensacidn que impacte directamente la
satisfaccion laboral de la empresa de servicios temporales S&A Servicios y
Asesorias S.A.

1.2 TIPO DE INVESTIGACION

Investigacion Tipo II: Trabajo Préactico

1.3 IDENTIFICACION

Lina Maria Giraldo
Sicologa
Universidad Cooperativa de Colombia

Esteban Caldera De Fex
Ingeniero Industrial
Universidad Nacional de Colombia

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

El objetivo general del presente trabajo es el de realizar una propuesta de sistema
de compensacion laboral para la empresa de servicios temporales S&A Servicios y
Asesorias S.A, identificando los factores que impactan sobre la satisfaccion laboral
de sus empleados a través de un instrumento de medicion de su motivacion, y
planteando estrategias y recomendaciones con base en los resultados del estudio.

1.4.2 Objetivos especificos

= Medir el nivel de satisfaccién de los colaboradores de la empresa, mediante la
aplicacion de un instrumento de medicion tipo encuesta.
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» Realizar una propuesta de sistema de compensacion para la empresa de
servicios temporales S&A Servicios y Asesorias S.A que permita mejorar la
satisfaccion laboral y el sentido de pertenencia de sus colaboradores internos.

= Analizar desde la perspectiva tedrica la relacion entre la satisfaccion laboral de
los colaboradores y el sistema de compensacion por salario emocional.

= |dentificar en la empresa de servicios temporales los factores criticos,
reflejados en la baja satisfaccion, con el fin de apalancar y soportar
sugerencias y recomendaciones para la misma una vez se finalice el estudio.

= Proponer estrategias que permitan integrar los objetivos de la empresa
temporal en pro del bienestar no solo econdémico sino también, social,
personal y motivacional de los mismos, de acuerdo al estudio realizado.

1.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Para llevar a cabo la investigacion planteada y definir el marco de referencia para
el trabajo se definieron inicialmente las siguientes preguntas:

= ¢;COomo se ve afectada la satisfaccion laboral de los trabajadores ante las
politicas de reconocimiento y recompensa de la empresa?

= ¢Como influyen los sistemas de compensacion implantados en el mercado de
empresas de servicios temporales en el esquema de desempefio laboral y
personal de sus trabajadores internos?

= ¢ El ambiente laboral de la compafiia S&A afecta el desarrollo personal de sus
trabajadores en planta?

= ¢ Qué expectativas tienen los colaboradores internos de la empresa S&A al
corto y mediano plazo a nivel laboral?

= (El personal de la empresa se encuentra satisfecho con las condiciones
fisicas del ambiente de trabajo, infraestructura, iluminacion, niveles de ruido,
ergonomia en su puesto de trabajo, sensacion de seguridad en el sector?

= ¢Cudles son los factores determinantes para la satisfaccion laboral de la

empresa temporal S&A Servicios y Asesorias S.A entre la satisfaccion laboral
y el sistema de compensacion de la empresa?
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= ¢;Los empleados tienen oportunidad y apoyo por parte de la empresa para
brindar una mejor calidad de vida a su familia a través de los proyectos que
se implementan?

= Cbomo se deben implementar los beneficios e incentivos organizacionales en
la empresa S&A Servicios y Asesorias S.A para que se integren a los
programas de capacitacion y bienestar social de sus empleados y a su vez
aumente su motivacion y retencion en la compaiiia?

= (Si el trabajador se encuentra motivado alcanza mayores niveles de
productividad?

1.6 JUSTIFICACION

En la actualidad la competitividad constituye uno de los factores prioritarios de las
organizaciones, las empresas competitivamente mas exitosas hoy en dia enfocan
sus esfuerzos en la calidad de su personal, para alcanzar este éxito dichas
empresas estan constantemente preocupadas por la satisfaccion laboral, la
motivacion, y el sentido de pertenencia de sus empleados; al no ser precisamente
el salario el factor mas importante para permanecer en una organizacion, la
compensacion como todo aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo
ha ido cambiando y modificandose, a tal punto de considerar la implementacion de
la compensacion a partir del salario emocional, entendido como otras formas de
compensacion, retribucion, contraprestacion no monetaria, que recibe un
empleado a cambio de su aportacion laboral, es decir, todos aquellos factores no
relacionados con el sueldo econdmico, sino con otro tipo de componentes como el
reconocimiento, la realizacién personal, el crecimiento profesional y la autonomia,
que pueden contribuir a aumentar la satisfaccion de los empleados y a asegurar
SuU permanencia en una organizacion.

En gran parte del mercado laboral existe un distanciamiento entre los intereses
empresariales y el empleado, la persona o el ser humano que ocupa un puesto en
la organizacion. Se oferta y se demanda su fuerza de trabajo, se explota y se
aprovecha, dejando de lado el ser; es en este punto donde se genera una brecha
motivacional, que traduce una marcada carencia de sentido de pertenencia, que
obstaculiza tanto el desarrollo organizacional como el individual. Hay una serie de
factores que afectan negativamente a los trabajadores y que pueden llegar a ser
alarmas claves para evidenciar una profunda insatisfaccion y deseos de
abandonar o cambiar de trabajo, las cuales estan reflejadas en el incumplimiento
de sus funciones y su baja productividad; el ausentismo por incapacidades
medicas constantes, evitando de esta manera responsabilidades, escasa o nula
posibilidad de promocion, desercion continua por mejores ofertas laborales,
relaciones conflictivas e inestabilidad laboral; en sintesis no existe un sistema de
compensacion salarial integro que apoye e incentive esos factores criticos por los
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cuales las personas desean emplearse, dar todo de si, esforzarse y hacer sus
mejores aportes en el desarrollo de su actividad laboral.

Dentro del punto de vista social-académico, los sistemas de compensacion y el
salario emocional tienen una carga de impacto sobre el ser y sobre la persona
misma, que solo puede ser abordada y enfrentada a través de herramientas
académicas y profesionales de la gestion del talento humano a nivel empresarial,
ello implica concatenar &reas del conocimiento propios de la sicologia y la
ingenieria, ya que se requiere la evaluacion de componentes integrados de
personas, informacion, equipamiento, recursos tangibles e intangibles de las
organizaciones, tecnologias, procesos y procedimientos ajustados a los sistemas
de calidad, ademd&s, de estrategias transversales a las capacidades o
competencias laborales, desde lo funcional (conocimientos, habilidades,
destrezas, aptitudes) y lo comportamental (valores, actitudes, motivaciones),es
decir, el saber, el hacer, el ser, y el querer, lo que conllevara a tocar lineas de
investigacion dentro de la Especializacion de Gestion del Talento Humano.

1.7 VIABILIDAD

El estudio e implantacion de una idea que relacione la compensacion laboral a
partir del salario emocional, en una empresa de servicio temporal, es posible ya
gue cada vez mas las empresas buscan conservar su recurso humano y fidelizarlo
para asegurar la estabilidad laboral y generar un desarrollo mutuo, facilitando a
los trabajadores una vida mejor donde las dinamicas laborales se combinen, que
se sientan comodos y seguros en su lugar de trabajo, que se identifiquen con su
cultura organizacional y se involucren como empleados y como personas; para
gue esto ocurra se deben entender los moviles de las personas, puesto que la
competitividad en el trabajo es la consecuencia de las condiciones estructurales
en que se desempefian las personas, cuando se intenta modificar las conductas y
los comportamientos de las personas sin intervenir las condiciones estructurales
en gue trabaja, no se hace nada. Hoy en dia el lugar de trabajo, se considera
mucho mas que un espacio donde se realiza un esfuerzo para ganar dinero y
desarrollar su perfil profesional; es también el espacio donde los empleadores se
esfuerzan estratégicamente por mantener a su personal, aumentar su
productividad, creatividad y compromiso.

Para el desarrollo de la investigacion, se contd con la disposicion del personal y de
la empresa, como principal interesada para hacer parte de la delimitacion espacial
del estudio, con el fin de que posteriormente se le retroalimente de los resultados
del mismo, se aborda al personal Unica y exclusivamente desde el punto de vista
académico-conceptual, para no generar expectativas o ambigledades en los
empleados sobre el estudio realizado.
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2. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA S&A SERVICIOS Y ASESORIA S.A

2.1 RESENA HISTORICA

S&A Servicios y Asesorias S.A. Inicia labores en 1.978 gracias al auge y al
crecimiento de la economia y al desarrollo que vive el pais, en el transcurrir del
tiempo se viven cambios que hacen la diferencia en la contratacion del talento
humano siendo verdaderos patronos, en 1.980 se logra que las Empresas de
servicio temporal sean involucradas dentro del marco de la ley Laboral vigente y en
1.990 queda legalizada la actividad dentro del marco de la reforma Laboral.

A partir del afio 2002 se da inicio al aseguramiento de los procesos necesarios para
adecuar la organizacion al nuevo cambio lo que permitird un ajuste interno,
buscando una mejora en la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes
basados en los lineamientos de la Norma ISO 9001-2000. El 28 de Noviembre de
2003 S&A Servicios y Asesorias S.A. Obtiene la certificacion de calidad en ISO
9001:2000 por parte del ente certificador BVQI COLOMBIA LTDA.

Desde el afio 2006 se reafirma el compromiso con la calidad obtenida la renovacién
del certificado de calidad y la certificacién de sus procesos en las NORMAS ISO
14001:2004 y OSHAS 18001:2000.

2.2 PRINCIPIOS CORPORATIVOS

=  Misién

En S&A Servicios y Asesorias S.A Estamos comprometidos a satisfacer con
dinamismo las necesidades del cliente en el suministro y administracion de
personal en mision, generando rentabilidad y beneficio mutuo.

= Vision

Para el afio 2013, con nuestro dinamismo en S&A Servicios y Asesorias S.A.,
seremos reconocidos en el mercado por la excelencia en la prestacion del servicio,

orientados a satisfacer con responsabilidad social empresarial, las necesidades de
las partes interesadas.
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= Valores corporativos
= Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la organizacion, lograr las acciones
propuestas, cumplir con los acuerdos tanto personales como los profesionales.

=  Creer en lo Nuestro

Tener la conviccion o certeza que lo que hacemos como organizacion esta bien
hecho.

= FEtica

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales, las
buenas costumbres y practicas profesionales y acuerdos de la sociedad en que
vivimos.

=  QOrientacion al Servicio

Deseo de ayudar o servir a otros, comprender y esforzarse por satisfacer sus
necesidades.

= Desarrollo de las Personas

Promover una iniciativa dinamica de aprendizaje y crecimiento profesional y
personal.

La empresa cuenta con un Reglamento Interno de Trabajo, con escala de faltas
graves, deberes y derechos del colaborador y el empleador. En este aspecto
cumplimos con la normatividad legal vigente entre ellas: Resolucion 1010 de 2006
de Acoso Laboral, el reglamento de Higiene y Seguridad Industrial, los cuales se
encuentran disponibles para su consulta en las instalaciones de las oficinas a nivel
Nacional. Asi mismo se tiene estructurado el Programa de Salud Ocupacional
(PSO), Programa de Prevencion Consumo de Sustancias Psicoactivas (SPA),
Programa de Prevencién Riesgo Psicosocial (PSS), Prevencion incidentes
(Tarjeras PARE) y el comité paritario de Salud Ocupacional (COPASO).

2.2 POLITICA INTEGRAL DE CALIDAD, SEGURIDAD SALUD OCUPACIONAL
Y MEDIO AMBIENTE DE LA EMPRESA

En S&A Servicios y Asesorias S.A., ejecutamos con dinamismo y oportunidad, la
prestacion de los servicios promoviendo y exigiendo a las partes involucradas el
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cumplimiento de la normatividad legal vigente aplicable a nuestras actividades y
de las directrices propias de Calidad, Seguridad, Salud Ocupacional y Gestion
Ambiental, para garantizar conformidad permanente con lo dispuesto por la Ley.
Buscamos satisfacer las necesidades y requisitos especificados por los clientes a
través de la gestion de nuestros procesos; ademas propendemos por controlar,
disminuir o eliminar los peligros, factores de riesgo y mitigar aquellos aspectos e
impactos ambientales que se han identificado, derivados de la prestacion de los
servicios, en cada Unidad de Negocio y en el suministro y administracion de
colaboradores en mision. Comunicando esta Politica Integral se quiere promover
la participacion y colaboracion de todos, creando compromiso y responsabilidad
en los lideres, el Personal de Planta y los Colaboradores de manera individual y
colectiva, encaminada a la prevencion de riesgos, la promocion de la salud, la
seguridad en el trabajo, el auto cuidado y la conciencia acerca de la proteccion
medioambiental. Esta se enmarca dentro de un esfuerzo permanente de Mejora
Continua de la eficacia y cumplimiento de nuestra mision, vision, valores, cultura
corporativa, objetivos organizacionales y los del Sistema de Gestion Integral.

2.3 DISPOSICIONES LEGALES GENERALES EN EL EJERCICIO DE LA
ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS TEMPORALES

Las normas reguladoras de servicios temporal en Colombia corresponde a Ley
50/1990 , articulos del 71 al 94, Decreto 1530/1996 Capitulo IV articulos 10 y
14,Decreto 3769 de 2004, decreto 1300 de 2005 y Decreto 4369 de 2006; para
efectos de tener mayor conocimiento sobre la razén de ser de las empresas de
servicio temporal y ampliar el marco legal donde ejercen su actividad se hace
referencia al marco legal o normativa general que las rige y algunas definiciones
fundamentales para la comprensiéon de este trabajo, el presidente de la republica
de Colombia en ejercicio de sus facultades constitucionales y legales, en especial
de las conferidas en el numeral 11 del articulo 189 de la Constitucién Politica y en
desarrollo de los articulos 71 a 94 de la Ley 50 de 1990,estable en el decreto 4369
de 2006 las siguientes disposiciones:

Articulo 2°. Definicibn de Empresa de Servicios Temporales. Empresa de
Servicios Temporales "EST" es aquella que contrata la prestacion de servicios con
terceros beneficiarios para colaborar temporalmente en el desarrollo de sus
actividades, mediante la labor desarrollada por personas naturales, contratadas
directamente por la Empresa de Servicios Temporales, la cual tiene con respecto
de estas el caracter de empleador.

Articulo 3°. Razon social. Ninguna Empresa de Servicios Temporales puede usar
una razon social que induzca a error o confusién con otra ya existente; cuando ello
ocurra, el funcionario competente del Ministerio de la Proteccion Social procedera
de oficio o a peticion de parte, a ordenar la modificacién del nombre mediante acto
administrativo contra el cual proceden los recursos de reposicion y apelacion.
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La Empresa de Servicios Temporales dispone de dos (2) meses contados a partir
de la ejecutoria de la resolucion para cambiar el nombre, so pena de que se le
niegue la autorizacidon de funcionamiento o se le suspenda, cuando esta ya
hubiera sido otorgada.

Articulo 4°. Trabajadores de planta y en mision. Los trabajadores vinculados a las
Empresas de Servicios Temporales son de dos (2) categorias: Trabajadores de
planta y trabajadores en misién. Los trabajadores de planta son los que
desarrollan su actividad en las dependencias propias de las Empresas de
Servicios Temporales.

Trabajadores en mision son aquellos que la Empresa de Servicios Temporales
envia a las dependencias de sus usuarios a cumplir la tarea o servicio contratado
por estos. Se entiende por dependencias propias, aquellas en las cuales se ejerce
la actividad economica por parte de la Empresa de Servicios Temporales.
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3. MARCO TEORICO

3.1 LA COMPENSACION

A continuacion se incluyen los conceptos, metodologias o teorias, que seran
necesarias para comprender el contenido total del estudio, el desarrollo de las
tematicas siguen un patron deductivo, de lo mas simple a lo mas complejo, o bien
de los conceptos mas generales a los mas especificos relacionados con el tema
central. Se presentan en este capitulo tres componentes bases que son la
administracion de sistemas de compensacion, los beneficios sociales e incentivos,
y los conceptos relacionados al salario emocional, la satisfaccion del personal y la
motivacion.

Bajo este esquema, el presente marco tedrico pretende introducir conceptos y
teorias, que establezcan claridad sobre las formas de operar y ejecutar los planes,
en la direccidn estratégica de las empresas de acuerdo a su visién y mision,
cualquiera que sea. La direccién estratégica cuenta con la planeacion estratégica
de recursos humanos que estd estrictamente ligada al personal y al como
una empresa elige o selecciona a sus trabajadores, al mismo tiempo de
como deberd mantenerlos equipados con distintas herramientas que permitan
que cada trabajador sea méas competitivo y productivo dentro de una
organizacién. Dentro de las estrategias de los recursos humanos, se tiene un
componente fundamental que corresponde a los sistemas de compensacion y
remuneracion del personal, sin embargo para abordar esta tematica, se partird de
lo méas simple a lo mas complejo, iniciando asi por las definiciones puntuales de
estos sistemas; se sabe que el término compensacion se utiliza para "designar
todo aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo, como
empleados de una empresa. De esto que las personas reciben por su trabajo,
una parte muy importante lo constituye el sueldo, los incentivos, cuando los
hay, y las prestaciones, tanto en efectivo como en especie. La otra parte
importante de la compensacion, corresponde a la satisfacciébn que el personal
obtiene, de manera directa, con la ejecucién de su trabajo y de las condiciones

en que éste se realice™.

“Compensacion es el proceso que incluye todas las formas de pago dadas a los
empleados, derivadas de su empleo.”

! Guia para establecer un sistema de administracion de la compensacion: sueldos, salarios,
incentivos y prestaciones. Por Othon Juarez Hernandez. [Disponible en linea]
http://www.dosconsultores.com/publicaciones_guia.php

> DAVID A. DeCenzo y Stephen P. Robbins. Human Resource Management, Nueva York, Jhon
Wiley & Sons, 1996, p. 164.
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El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, tiene entre otros
significados, el de "dar alguna cosa o hacer un beneficio en resarcimiento del
dafio, perjuicio o disgusto que se ha causado." Esto significa que, en estricto
sentido, la compensacion seria aquello que la empresa otorga a sus empleados
para resarcir el dafio o perjuicio que les ocasiona su trabajo; por lo que si se
aferra a esta definicion, seria mas conveniente utilizar, en vez del término
compensacion, el término retribucion, remuneraciéon o recompensa.

3.1.1 Enfoque de compensacion para los empleados

Para los empleados el término compensacion salarial se entiende como un
pago al que se hace acreedor por haberse esforzado, en formarse y educarse
para poder desenvolverse en alguna profesidn u oficio, ademas de ser su
principal fuente de provision econdmica, por lo cual ve la compensacion
salarial como un intercambio que debe ser equitativo.

3.1.2 Enfoque de compensacion para los empleadores

Para los empresarios, cuando se habla de compensaciones lo Unico que se
entiende es que se trata de costos de operacion y muchas veces los costos
relacionados con compensaciones ascienden a casi el 50% del total.
Conociendo gque las compensaciones influyen fuertemente en el
comportamiento y en las actitudes de los empleados, es suficiente razén para
asegurarse de que los sistemas de compensacion tengan una buena
administracion y se estructuren de manera justa y equitativa.

3.1.3 La compensacion financiera

Para facilidad del lector en la comprensién del concepto y la magnitud del mismo,
se debe tener claro que las compensaciones pueden ser de caracter financiero
o no financiero, y las financieras, a su vez podrian ser directas o indirectas.

3.1.3.1 Compensacion directa

Dentro de las multiples definiciones se nombra la de Ivan Ezcurra quien define la
compensacion directa en un articulo para la revista virtual de los recurso humanos,
como “los beneficios monetarios ofrecidos y provistos por el empleador a cambio
de los servicios que presta a la organizacion; es el pago que recibe cada
empleado en forma de salarios, bonos premios y comisiones”.

De igual manera Chiavenato dice, “El salario representa el elemento mas
importante. Salario es la retribucion en dinero o su equivalente que el empleador

3 [Disponible en linea] http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/8215-compensacion-

directa-e-indirecta.html
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paga al empleado por el cargo que este ejerce y por los servicios que presta
durante determinado periodo”. (Chiavenato, 2000)

3.1.3.2 Compensacion indirecta

De manera contraria, la compensacion indirecta, representa aquellos elementos
gue no se encuentran estimados dentro de la compensacion directa, es decir,
corresponde a esos pagos que el personal recibe indirectamente, y que en cierta
forma compensan elementos extras del servicio del empleado, asi como lo puede
ser la dedicacion, el esfuerzo, el sacrificio por conseguir los resultados esperados
para la organizacion.

Igualmente en el “El caracter variado del salario”, tépico del libro de Idalberto
Chiavenato este expresa contundentemente como “la compensacion indirecta,
constituye el salario indirecto resultante de la convencion colectiva del trabajo y del
plan de beneficios y servicios sociales ofrecidos por la organizacion. El salario
indirecto incluye vacaciones, gratificaciones, propinas, adicionales de servicios de
salud, de trabajo nocturno, de tiempo de servicio, participacion en las utilidades,
horas extras.

La suma del salario directo y el salario indirecto constituye la remuneracion (...) En
otras palabras la remuneracion constituye todo cuanto el empleado recibe, directa
o indirectamente como consecuencia del trabajo que desarrolla en una
organizacion.” (Chiavenato, 2000)

Los elementos directos o indirectos de la compensacion financiera se pueden
apreciar y diferenciar graficamente en la siguiente figura del mismo autor.
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Figura 1. Diversos tipos de compensacion

-
-Salario Directo
[ -Premios

Directa ) -Comisiones

i -DSR (para trabajadores por horas)
-Vacaciones
[ -Gratificaciones
Financiera < -Propinas
-Horas extras
Indirecta < -Prima
(Salario -Adicionales
Indirecto) -Intereses financieros de los beneficios sociales
ofrecidos por la empresa

Compensacion <

-Reconocimiento y autoestima
No -Seguridad en el empleo
-Prestigio

\ Financiera

Fuente: Chiavenato, ldalberto. Administracién de los Recursos Humanos.

3.1.4 Componentes generales del sistema de compensacion

Se deben igualmente describir conceptos fundamentales que enmarcan un
sistema de compensacién, desde la perspectiva mas general del caso, con el fin
de que se tenga una idea clara de lo que se pretende con un sistema de
compensacion, cuyo propoésito final es tener la capacidad de contener un disefio
estructurado que permita un equilibro entre los agentes internos y externos que
afectan el sistema, logrando asi apoyar la toma de decisiones gerenciales. Si se
alcanza a disefiar un sistema de compensacién que integre los conceptos
anteriormente desarrollados como una parte fija y una parte variable, se impacta
de forma certera sobre la motivacion y satisfaccion del empleado en su
organizacion, se siente atraido por el trabajo y se impulsa a realizarlo de la
mejor manera posible.

Dentro de los elementos méas importantes de los sistemas de compensaciéon, se
tienen los que se describen a continuacion: salario, prestaciones, incentivo,
equidad interna, equidad externa, descripcion de puestos, sistemas de
valoracion de puestos y motivacion laboral.
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3.1.4.1 El salario

Para Chiavenato el concepto de salario, representa una de las mas complejas
transacciones, ya que cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una
rutina diaria, a un patrén de actividades y a una amplia gama de relaciones
interpersonales dentro de una organizacién, por lo cual recibe un salario. Asi, a
cambio de este elemento simbdlico intercambiable, el dinero, el hombre es capaz
de entregar gran parte de si mismo, de su esfuerzo y de su vida. El salario es la
fuente de renta que define el patron de vida de cada persona, en funcion de su
poder adquisitivo.

= ElI Compuesto salarial “Hay una serie de factores internos
(organizacionales) y externos (ambientales) que condicionan los salarios y
determinan sus valores. El conjunto de estos factores internos y externos se
denomina compuesto salarial. La determinacién de los salarios es compleja,
ya que muchos factores actian independientemente o arménicamente entre
si para elevar o bajar los salarios. No obstante, cuando actian como
fuerzas opuestas, estos factores pueden servir para anularse entre si y
estabilizar los salarios”. (Chiavenato, 2000)

Figura 2. Compuesto salarial.

i

-Tipologia de los cargos de la organizacién
-Politica salarial de la organizacion

Factores | ) -Capacidad financiera y desempefio general de
Internos ) la organizacion

-Competitividad de la organizacién

-Situacion del mercado de trabajo
-Coyuntura econGmica

Factores -Sindicatos y negociaciones colectivas
Externos -Legislacién laboral

-Situacion del mercado de clientes
-Competencia en el mercado

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administracion de los Recursos Humanos.

» Las prestaciones: “El concepto de prestaciones se utiliza para
designar, los pagos en efectivo (aguinaldo, prima de vacaciones, por
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ejemplo), adicionales al sueldo, que recibe el personal. En este sentido,
desde el punto de vista de la administracion de la compensacion,
generalmente se habla de prestaciones en efectivo y prestaciones en
especie 0 beneficios. Desde otra perspectiva, por ejemplo desde la
legal, se puede hablar de prestaciones de ley, u obligatorias, y prestaciones
de empresa, o discrecionales”. (Glinow, 1999).

= |ncentivo: Se utliza para designar cualquier cantidad de dinero
contingente, es decir, condicionada, que recibe el personal cuando se
cumplen ciertas condiciones predefinidas; por ejemplo, los bonos de
productividad que se conceden por alcanzar un cierto nivel de
productividad, los incentivos por cumplimiento de cuotas de ventas o
los bonos que algunos gerentes reciben, cuando cumplen niveles de
desempefio previamente negociados.

A diferencia de los sueldos, que premian el desempefio demostrado y, por
consecuencia pasado, la empresa puede utilizar los incentivos para estimular
el interés del personal por lograr mejores resultados a futuro y moldear ciertas
caracteristicas distintivas que el empresario considere deseables en la cultura
de su empresa; por ejemplo, un cierto estilo de gerencia o ciertos habitos de
trabajo en su personal. Lo importante es que los incentivos estimulan
desemperios futuros.

Si se ha de hablar de la eficacia de un enfoque o sistema particular para tomar
las decisiones de compensacion del personal, es necesario, primero
plantear especificamente los objetivos que se persiguen con la administracién de
la compensacion del personal, que a su vez son tres de los conceptos
mencionados anteriormente como componentes fundamentales en los sistemas
de compensacién. Para estos objetivos de la administracion de la compensacion y
definiciones se toma como base las teorias de Peter Senge®.

3.1.4.2 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™ v,
como consecuencia racional, "a mayor trabajo, desempefiado también en
igualdad de condiciones de puesto, jornada y condiciones de eficiencia, debe

corresponder también mayor salario." De este precepto, resulta indispensable

* SENGE, Peter M., La Quinta Disciplina: Como impulsar el aprendizaje en la organizacion
inteligente, 1a. Ed., Editorial Granica, México (1998).

® Articulo 86 de la Ley Federal del Trabajo.
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gue la empresa pueda medir, por una parte, "que tan grande es un trabajo de
las personas", que técnicamente se conoce como la evaluacion de los
puestos y, por el otro lado, cuales y cuantos son los resultados que la persona
aporta a la empresa; 0 sea, que la empresa también tenga la posibilidad de
medir el desempefio de su personal.

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.

3.1.4.3 Competitividad externa

La competencia en el mercado laboral radica en la consecucion del talento
humano idéneo para el planteamiento de la estrategia de negocio, para ello las
empresas se ven en la necesidad de decidir un nivel de compensacion tal que
les permita atraer, conservar y motivar al personal calificado que requieren para
conseguir los objetivos y resultados de dicha estrategia. Por tal motivo el nivel de
compensacion depende en gran parte del sector econémico donde se desarrolle
su razon de ser y donde compite la empresa, ademas de la disponibilidad del tipo
de personal que se necesita para el cumplimiento de su mision.

Asi entonces para determinar la competitividad externa de las practicas de
compensacion de una empresa, se requiere hacer una comparacion de las
practicas de compensaciéon de dicha empresa con las del conjunto de
empresas que constituyen su mercado laboral de referencia. En efecto, para
administrar la competitividad de la compensacion, la empresa necesita
tener informacién de encuestas de compensacion del mercado laboral que le
provee del talento humano que necesita.

3.1.4.4 Estimular niveles superiores de desempefio en el personal

Para que los niveles de desempefio sean superiores dentro de la organizacion, es
prerrequisito que se cree un clima de equidad interna, donde la percepcion del
trabajador no sea de injusticia y diferencia respecto a sus pares, y en donde el
nivel de compensacion resulte competitivo con el mercado laboral que
compite la empresa, finalmente, es fundamental que la empresa cuente con
un procedimiento de medicion del desempefio que le permita estimular
mejores niveles de desempeio del personal.

3.1.5 Como determinar cuanto pagar al personal
Para determinar cuanto pagar al personal se cuenta con dos enfoques, para los
cuales minimamente se debe garantizar el conocimiento de la razén de ser del

puesto, sus responsabilidades para el cumplimento de la mision, el perfil y las
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competencias necesarias para el cargo, y el ambiente o entorno donde ejercera
sus funciones.

El enfoque de pago por valor de mercado corresponde al primero de ellos y el
enfoque de pago por contenido de responsabilidad del puesto al segundo, sin
embargo no es pertinente desarrollar a gran escala estos enfogues para este
trabajo, como si es de vital importancia, observar como se lleva a cabo una
descripcion de cargo o descripcidn de puesto, sus caracteristicas, su contenido y
los métodos mas utilizados para la recoleccién de la informacidén necesaria para la
descripcion. A continuacion se presenta una teoria bésica de esta herramienta,
gue es a su vez un insumo para la construccion de un equitativo y mejorado
sistemas de compensacion salarial.

3.1.5.1 Descripcion de puestos

Chruden y Sherman citados por Chiavenato definen un cargo como “Una unidad
de la organizacion, cuyo conjunto de deberes y responsabilidades los distinguen

de los demés cargos™.

Para Gomez-Mejia’ las descripciones de puestos son el resultado de la
informacion obtenida por los andlisis de puestos de trabajo. Se definen como
un documento escrito en el cual se identifica, define y describe un puesto de
trabajo en funcion de sus cometidos, responsabilidades, condiciones de trabajo y
especificaciones. Existen dos tipos de descripciones: especificas y generales.

La identificacién y la descripcion de cada puesto de trabajo, de acuerdo a lo que
contiene y lo que significa dentro de la organizacion, genera informacion confiable
y vital para dicha entidad tomar decisiones y emprender algun tipo de accion.
Entre los elementos que se detallan en la descripcion de puestos se tiene:
Descripcidn de tareas, responsabilidades, riesgos, condiciones del ambiente
de trabajo, estandares de resultados o desempefio, entre otras. De igual forma,
es una herramienta que facilita y encuadra las fases de la administracién de
recursos humanos.

José Betuel Corzo de Ledn, ingeniero industrial de la Universidad de San Carlos
de Guatemala, afirma en su tesis® que “para poder llegar a la descripcién primero
se debe realizar el andlisis de puestos; este proceso consiste en la obtencién de
informacion. En el andlisis de puestos es donde se hace un estudio de la

® CHRUDEN y SHERMAN. Administracion de Personal. Editorial South-Western Publishing. 1987

" GOMEZ-MEJIA, L / Balkin, D y Cardy, R.(2000): Gestion de Recursos Humanos. Espafia. Ed.
Prentice Hall.

® BETUEL, José c. tesis: Disefio del sistema de compensacion salarial para una empresa de
servicios financieros, Universidad de san Carlos de Guatemala; 2005.
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complejidad y variedad de cada puesto, parte por parte y ademas se trata de
determinar cudles deben ser los requisitos minimos que una persona debe
cumplir para poder ocupar dicho puesto. Después de haber realizado el analisis
de puestos se debe llevar a cabo la descripcibn de cada uno de ellos.
Existen tres etapas o fases del analisis y descripcion de puestos y son
planificacion, operacibn y administracion. La etapa de planificacion es
trascendental, ya que en todo proceso administrativo, éste es el mas importante y
del que depende el éxito de lo que se programe. En ésta etapa debe
establecerse cierto compromiso de los niveles gerenciales, se debe determinar
cual sera el método de recoleccion de datos para el andlisis, y elegir el modelo de
la descripcion”.

Finalmente, en la etapa de planificacién se debe difundir o divulgar el programa,
donde cada empleado debe tener claro el objetivo de la descripcion para que
pueda hacer aportes valiosos y no obstaculizarlo por malas interpretaciones, y
por ultimo ponerlo en marcha. Después tenemos la etapa de operacion, aqui se
debe llevar a cabo la recoleccién de datos o trabajo de campo, por medio del
método de andlisis elegido en la etapa de planificacion. La etapa final es la de
administracion ésta consiste en realizar el detalle del manual descriptivo de
puestos por medio de la informacién obtenida a través del andlisis.

Figura 3. Secciones de las descripciones de puestos.

Del Puesto

. Identificacion del
puesto

s Resumen del puésto

. Descripcion del
puesto

Descripcion de Puestos

Del Individuo

. Requerimientos
educacionales

L) Experiencia

. Conocimientos
especificos

. Personalidad

L) Habilidades
manuales

. Esfuerzos fisicos

. Condiciones de
trabajo

Fuente: Chruden, H. y Sherman, A. (1992). Administracion de Personal. México.
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3.1.5.2 Metodologia del analisis de puestos

Cuando se quiere elegir el mejor método de descripcion de puestos, se debe
conocer de ante mano que cada uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas,
para lo cual se recomienda que para ciertos casos especiales o para
perfeccionamiento del método se combine el uso de mas de uno de ellos; con el
anico objetivo de buscar la mayor adaptacion y facilidad de implantacion a la
necesidad que se presente, ya que se puede estar condicionado por algunos
factores como el tiempo del que se dispone para la ejecucién del programa, la
complejidad de la organizacion en estudio, el recurso financiero del cual se
dispone, tipo de servicio o producto que vende la empresa, y el grado de
conocimiento de los puestos que tenga el analista.

Para sintetizar esta informacion y mejorar la comprension se presenta, la siguiente
figura que graficamente explica el desdoblamiento de la descripcion y del andlisis
del cargo, de autoria de Idalberto Chiavenato; la descripcion de puestos esta
formada por factores intrinsecos y extrinsecos, los cuales resuelven cuatro
preguntas basicas sobre el puesto: ¢(Qué hace el ocupante? ¢Cuéndo lo hace?
¢,Como lo hace? y ¢ Por qué lo hace?
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Figura 4. Contenido de la descripcidén y del anélisis de cargos.

a. Nivel del cargo

1. Nombre del cargo b. Subordinacién

2. Posicién del cargo en c. Supervision
el organigrama d. Comunicaciones colaterales

Descripcion Aspectos
del cargo =| intrinsecos
Diarias
Semanales

Tareas o

3. Contenido del funciones  Mensuales
cargo Anuales

Esporadicas

[ [ a. Instruccidn basica
1. Requisitos necesaria

intelectuales b. Experiencia necesaria
c. Iniciativa necesaria
d. Aptitudes colaterales

2. Requisitos a. Esfuerzo fisico
fisicos necesario
b. Concentracion
necesaria

Anélisis del Aspectos Factores _de a. Por supervision de
Cargo = extrl’nsecos espECIflcaCIOI"IeS persona|

b. Por materias equipos

c. Por métodos y

procesos

d. Por dinero, titulos

valores o documentos

e. Por informacion

confidencial

f. Por seguridad de

terceros

3.
Responsabilidades

imnliritac

\ 4. Condi_ciones a. Ambiente de trabajo
\ de trabajo b. Riesgos inherentes

Fuente: Administracién de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato.

3.2 NUEVOS ENFOQUES DE REMUNERACION

Ante las necesidades del mercado y la complejidad de las organizaciones, los
sistemas de remuneracion se ajustan y modifican, tal como lo expresa Chiavenato;
‘en un mundo de cambios dinamicos, globalizacion de la economia e influencia
profunda de la tecnologia informética, los programas de compensacién no pueden
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permanecer al margen de estas transformaciones, por esta razon muchas
organizaciones estan implementando nuevos sistemas de remuneracion
orientados hacia el desempefio, y abandonando los métodos tradicionales de
remuneracion fija. Los nuevos sistemas incluyen planes de remuneracion flexible,
de acuerdo con la consecucion de metas y objetivos establecidos por consenso,

asi como remuneracion por equipos’®.

A continuacion se presentan diferentes conceptos sobresalientes sobre retribucion
fija y variable, su posible combinacién, y como impactan la una o la otra sobre el
rendimiento de las organizaciones y sus empleados.

3.2.1 Retribucién salarial (fija + variable)

Para la conceptualizacion y desarrollo de este tema, se citara a Angel Baguer
Alcala, Doctor Ingeniero Industrial, Consultor de Direccion, especialista en Gestion
Empresarial y Recursos Humanos, quien desarrolla de manera muy precisa en su
libro “Direccion de personas un timéon en la tormenta: como implantar con
sencillez, de forma practica, la direccién de personas en la empresa”*® sin importar
si se trata de una empresa industrial, una de servicios o0 cualquier tipo de
organismo, dirigido a directivos, responsables de departamentos, secciones y
equipos de trabajo el cual aclara y evidencia la antigiiedad y la improductividad de
algunos sistemas de retribucion utilizados.

“‘En muchas empresas, para lograr que un empleado trabaje se le paga mas
(primas y gratificaciones). Se ha logrado que los sistemas de retribucion a la
producciéon se vuelvan anticuados, ya que las recompensas practicamente no
cambian la actitud de las personas en el trabajo. En la actualidad las empresas
deben plantearse sistemas de incentivos por competencias; es decir, que el
incentivo esté en funcion de varios sumandos de significado diferente, algunos
fijos y otros variables.”

Para planear un sistema que combine la retribucion fija y variable, y que se
convierta en la retribucion salarial de un trabajador, los autores, enuncian que se
debe tener en cuenta 4 factores determinantes, que serdn precisamente la suma
de dicha retribucion:

= Variacion del puesto de trabajo (retribucion fija).

° CHIAVENATO, Op. cit.,235

1 BAGUER, Alcala. Direccion de personas un timén en la tormenta: cémo implantar con sencillez,
de forma préctica, la direcciébn de personas en la empresa. DIAZ DE SANTOS. Segunda
Edicion.2009
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= Valoracion de las competencias-conocimientos del trabajador. Se refiere a la
actualizacion de conocimientos adquiridos por el empleado mediante el
aprendizaje (retribucion variable).

» Valoracion de las competencias-actitudes del trabajador: polivalencia,
iniciativa, toma de decisiones, sugerencias realizadas, actitud,
responsabilidad, disponibilidad, disciplina, calidad del trabajo, absentismo,
puntualidad, orden y limpieza en el puesto de trabajo, colaboracion y
compromiso (retribucion variable).

= Cumplimiento de objetivos, tanto individual como en los equipos de trabajo
(retribucién variable).

Posteriormente se debe dejar claro el grado de adaptabilidad y personalizacion
gue un sistema moderno de retribucidbn por competencias debe comprender,
teniendo como premisa que no todos los sistemas de remuneraciéon funcionan
para todas las organizaciones, para ello los autores mencionados anteriormente
expresan que deben darse dos componentes:

» Retribucion en funcién de varias variables (lo expuesto anteriormente).

= Cambiar el significado de incentivo igual premio y sustituirlo por el concepto de
ayuda permanente a la persona a formarse y conseguir de esta forma que
adquiera una preparacion. Por eso los sistemas actuales de incentivos deben
contener un conjunto determinado de variables cuya evaluacion proporcionara
a los trabajadores una informacion vital que junto a la ayuda y formacién
permanente por parte de la empresa constituira la base del sistema.

En cualquier sistema de retribucién donde exista una parte fija y la otra variable es
importante hacer una observacion sobre el montaje de la parte variable en cuanto
que:

- Si la variable es pequefia no representa un incentivo para el trabajador.

- Si la parte variable es muy grande el trabajador percibe una situacion de
inseguridad. Por tanto debe existir un equilibrio entre la parte fija y variable de la
retribucién. Determinadas empresas han abolido de golpe todo su sistema
exclusivo de incentivos de retribucion a la produccion. En algunas de ellas la
productividad descendié al principio, quizas unos meses, para posteriormente
volver al mismo nivel anterior.

Las empresas tienen que estar dispuestas a dar, a recompensar, pero siempre en

funcién de lo que estan obteniendo, por eso cada vez se plantifica una retribucion
variable en funcion de los resultados alcanzados por el trabajador. Se trata de
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establecer una relacion directa entre los objetivos de la empresa y la remuneracion
de sus trabajadores.

Sin importar si es de caracter individual o grupal, la remuneracién variable trae
consigo beneficios propios respecto a otro tipo de beneficios, puesto que solo
saldra el dinero asociado a la productividad del empleado, la empresa debe tener
negociadas las ganancias de la productividad, y dicha remuneracion variable no
tiene directa incidencia sobre los costos de la organizacion, puesto que en la
cadena que recorre el sistema organizacional es proporcional, las organizaciones
se autofinancian con el aumento de la productividad y la reduccion de costos, por
tanto, un aumento de salario sin previo analisis corresponderia a incurrir en una
de las principales luchas de las organizaciones actuales los altos costos de
funcionamiento; y como valor agregado la motivacibn generada por la
remuneracion flexible fue un impulso importante para el renacer de los negocios.
Ella resume todas las exigencias para un empleado moderno, pues obliga al
profesional a orientarse hacia los resultados y tener espiritu empresarial.

Anteriormente, la remuneracién variable s6lo se tomaba en cuenta para niveles
ejecutivos, para personal de ventas, 0 personas que trabajaban Ila
elaboracion de piezas a destajo; de acuerdo con esto, surge la necesidad de
relacionar las demas unidades de personal a este tipo de remuneracion, ya que
los demas empleados percibian una asignacién béasica que fuera equitativa de
acuerdo con la posible complejidad del puesto de trabajo que ocuparan. Esto ha
cambiado debido a que toda persona que labora dentro de una organizacion
debe buscar la excelencia en la realizacion de sus labores, mejorar su
productividad y calidad de trabajo, y debe ser innovador; todo esto debe ligarlo
a los objetivos y estrategias de la organizacién.  Los empleados que
perciban Unicamente una remuneracidbn basica tarde o temprano se
conformaran con la realizacién de las tareas que son descritas en la descripcion
del puesto que ocupa. Esto debe cambiar ya que las organizaciones necesitan
obtener mayores resultados o aumento de productividad del talento humano
para poder ser competitivos en el mercado.

Para concluir el tema de retribucion fija mas variable, se debe enunciar de manera
simple el concepto de motivacion con y sin dinero, ya que es la manera mas cruda
de referirse a este tipo de retribucion , y se debe mencionar en este momento ya
gue se ha demostrado que si se reduce la paga de un trabajador a la mitad se le
desmotiva, pero no por aumentarle su salario aumenta productividad en la misma
proporcion, es decir, no existe una relacion directa, sin embargo esta relacion
puede cuestionarse dependiendo de cémo se enfoque y de la cultura de la
organizacion, pero pueden ser indicativos de que la motivacion no se consigue
exclusivamente a través del dinero.
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3.2.2 Salario comparativo

Los conceptos de equidad interna y externa que se definieron al iniciar el trabajo,
tienen su aparicidbn nuevamente para las teorias de la direccion estratégica de los
recursos humanos, puesto que segln lo afirma Baguer Alcala'’ “las diferencias
salariales entre empleados de la misma organizacion pueden ser origenes de
conflictos. Las personas comparan su trabajo y salario con el que tienen otras
personas de su mismo nivel o trabajo.

Si T es el salario del trabajador y S el salario de otra persona:

= SiT>S, el trabajador puede elevar su rendimiento.

= Si T=S, el trabajador es consciente de que le retribuyen equivalentemente
respecto al otro.

= Si T<S el trabajador se ve desmotivado.”

3.2.3 Aumento de salarios por convenio

Angel Baguer Alcala afirma que “Los salarios no deben subirse en una empresa
s6lo segun el convenio sino en funcion de los resultados. El convenio puede servir
de base reguladora pero la organizacion tiene que reconocer por encima del
marco legal a aquellos trabajadores que lo acrediten”'?. Se generan muchos
desazones entre los empleados a la hora de aumentar el nivel salarial segun el
convenio que se utilice y no sobre las funciones y sus resultados, las quejas que
afronta este tipo de organizacion giran en torno a un desconocimiento por parte de
los niveles jerarquicos superiores acerca de las funciones y actividades que
ejercen sus empleados y por consiguiente carecen de herramientas para evaluar
los correspondientes aumentos de salario. Asi entonces aunque los convenios son
una herramienta reguladora para un aumento de salarios, no se puede dejar de
lado la realidad de que pueden existir diferencias en el desempefio de los
trabajadores.

3.2.4 Retribuciones en especie o de caracter social y recompensas

Las retribuciones en especie o de caracter social y recompensas tienen una
percepcion parte fija y parte variable, de cierta forma se cuestiona si dichas
retribuciones si incrementan la satisfacciéon laboral y la motivacion de los
empleados, sin embargo, ello depende de la forma en que se implementen, ya que
a este punto se debe tener claro que si se ofrece una misma recompensa para
todos los empleados, de una manera rutinaria, y se implementa durante un largo

" |bid., p.203
2 |bid., p.215
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tiempo, esta recompensa no sera vista precisamente como una recompensa y no
tendra un factor motivador sobre las personas.

3.2.5 Participaciéon de beneficios

Finalmente dentro de los nuevos enfoques de compensacion, mencionados por el
autor Angel Baguer Alcala se encuentra la participacion de beneficios, que
corresponde a una retribucion anual en funcién de los beneficios obtenidos por la
organizacion. Puede ser interesante para muchas organizaciones, ya que el
trabajador siente que es socio del negocio. Lo interesante, tanto para las
retribuciones en especie como para las de participacion en beneficios, es tratar de
acoplarlas al mejor tratamiento fiscal para el empleado.

3.3 SALARIO EMOCIONAL, UNA COMPENSACION INTANGIBLE

Son todos los atributos que la empresa o los lideres ofrecen al colaborador;
esencialmente intangibles y destinados a satisfacer necesidades de tipo
profesional, personal y familiar. El salario emocional se puede presentar de muy
diversas formas en la organizacion:

= Esquemas de balance de vida y trabajo: Muchas empresas han iniciado
diversos esquemas para balancear la vida personal, familiar y profesional.
Algunos van en la linea de asegurar la salud personal, otros son esquemas
flexibles de trabajo que facilitan la convivencia del colaborador con sus
familias y generan lo que se llama empresas familiarmente responsables.

= Esquemas de participacién: Este elemento estd muy vinculado al estilo de
liderazgo del jefe directo y se refiere al nivel de participacion en la toma de
decisiones que brinda cada ejecutivo o directivo a sus colaboradores.

= Reconocimiento: Abarca desde aquel que los lideres brindan a sus
colaboradores, que puede ser personal con un “gracias” o “muy bien hecho”
hasta un reconocimiento publico en una junta con el equipo de trabajo o un
evento mas grande. Es curioso que aunque este punto se puede percibir como
algo simple o sencillo existen empresas que han olvidado que tratan con
personas con dignidad y deseos de ser reconocidas cuando trabajan de forma
adecuada.

= Administracion del desempefio: Se refiere a los sistemas, politicas y
procesos que ofrece la organizacion a sus colaboradores para que puedan
mejorar su desempefio consistentemente. Aqui se consideran los sistemas de
evaluacion, retroalimentacion, capacitacion y desarrollo para que los
colaboradores nutran sus capacidades y mejoren sus niveles de desempefio.
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= Administracion de la carrera profesional: Los sistemas, politicas y procesos
de una organizacion facilitan el desarrollo de la carrera profesional de los
colaboradores. Para que se puedan considerar parte del salario emocional, es
indispensable que se disefien tomando en cuenta un sentido de justicia y
equidad. Implica que todo colaborador tenga la posibilidad de tener acceso a
una promocién, cuando ésta exista (siempre y cuando cuente con las
capacidades que requiere el nuevo puesto). En muchas organizaciones los
colaboradores saben que, sin importar lo que hagan, dificiimente podran
alcanzar una promocion; razén suficiente para buscar mejores opciones.

= La cultura o filosofia organizacional: La cultura organizacional conforma
también el salario emocional. No se trata Unicamente de los documentos que
la presentan (mision, vision y valores organizacionales) sino de como los viven
todos sus miembros. Una empresa cuya cultura o filosofia plantea como
elemento central a la persona, y sus miembros actian de acuerdo a ese
principio se vuelve un lugar muy atractivo.

A diferencia de la compensacién monetaria, cuya ejecucién viene dada por
politicas establecidas por la direccion (tabuladores de sueldos, incentivos, planes
de acciones, etcétera), en el caso del salario emocional o compensacion no
monetaria, su adecuada ejecucidn recae sobre todo en la responsabilidad del lider
o jefe y en su estilo personal para dirigir o gestionar a sus colaboradores.

Las empresas y sus lideres deben cuestionarse si aplican los esfuerzos suficientes
para comprometer a su talento ante los retos actuales y futuros. Un adecuado
salario emocional es una herramienta que ayuda a generar compromiso en los
colaboradores y a atraer y motivar al talento que requieren.

Con esta técnica es posible captar nuevos talentos y retenerlos en la empresa
pese a que no exista una subida econdmica en sus sueldos. Los aspectos que
ayudan a establecer esta nueva politica basada en el salario emocional son:

= Ser transparente.

= Mantener una comunicacion fluida.

» Buscar la vinculacién entre empresa y empleado.

= Conocer, investigar y satisfacer las necesidades de los trabajadores.
= Supervisar y reconocer.

= Valorar objetivamente.

La némina ha cambiado, ahora la ndmina no sélo esta compuesta por nimeros
sino que debe ir acompafiada de otras cuestiones que no se traducen en el
namero de ceros que se cancela en el banco.

La Formacion, desarrollo profesional, reconocimiento, comprension, empatia,
comunicacion, son demandas que surgen dentro del entorno laboral en detrimento
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de otras como el sueldo. Las empresas que consigan diferenciarse de la
competencia por convertirse en buenos lugares para trabajar, ya sea por sus
condiciones (Empresas flexibles), o por el apoyo de las marcas personales de los
empleados, sin duda lograran nuevas ventajas competitivas.

Cuando muchas empresas u organizaciones quieren motivar a su grupo de
empleados, generalmente les aumentan el salario, decretan algin bono o
proporcionan incentivos econdmicos, esta es una praxis muy comun en el mundo
empresarial, pero ¢ Realmente es la mejor forma de motivar? ¢ Qué consecuencias
pudiera traer esta praxis a nuestras organizaciones?

La motivacion extrinseca basada en recompensas econdmicas, realmente no tiene
nada de malo, es usada por muchas empresas a nivel mundial y es apoyada por
un estilo de liderazgo denominado transaccional, el cual se fundamenta en la
transaccion, es decir, doy recompensas a cambio del logro de objetivos vy
cumplimiento de metas.

La debilidad de este estilo de liderazgo, basado en la motivacion extrinseca, es
que todo se basa en estimulos econémicos, es decir, si no doy ese estimulo ya no
logro motivar, y como consecuencia, no logramos los objetivos ni las metas
trazadas.

Abusar de la motivacion extrinseca como herramienta Unica para motivar a un
grupo de trabajadores, pudiera causar el efecto contrario, debido a que este tipo
de practicas, pudieran abrir un enorme barril sin fondo en nuestros equipos de
trabajo, ya que cada vez que las cUpulas de las empresas tracen objetivos
trimestrales, semestrales o anuales deben prever, siempre y cada vez en mayor
proporcion, los estimulos econdmicos, los cuales tienen las siguientes
caracteristicas:

= Motivan solamente al beneficiario: El efecto no es colectivo, generalmente
las empresas estimulan con este tipo de beneficios a las fuerzas de ventas o
aquellas personas que producen. ¢Qué pasa entonces con aquellos
empleados que no pertenecen a ventas o produccion?

= Motivacién por tiempo limitado: La motivacion extrinseca basada en
recompensas econdmicas solo motiva por el tiempo que dure el dinero o la
recompensa, una vez agotados o finiquitados estos, se regresa al estado de
insatisfaccion anterior.

* Muy costosa su implementacion: Este tipo de practica tiene un elevado

costo. Su continda implementacion puede representar un costo elevadisimo
para las empresas y que en el tiempo pueden ser insostenibles.
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Se deben disefiar estrategias basadas en lo que se denomina el salario emocional
o estrategias de motivacion intrinsecas, es decir, lograr que nuestros empleados
desarrollen las motivaciones al logro desde el interior de su ser.

La gran pregunta es ¢ COmo se logra esto? La respuesta es amplia y compleja, ya
que para poder disefiar un programa de salario emocional para cualquier
organizacion, se debe partir de la realizacion de una medicién del clima y cultura
organizacional, la cual servir4 para detectar, disefiar e implementar las mejores
estrategias en esta materia.

Lo que si le podemos asegurar es que, la implantacion de un programa de
motivacion basado en el salario emocional, le podria traer muchisimos beneficios
a la-organizacion o empresa, entre ellos estan:

= Sentido de pertenencia

= Espiritu de sacrificio hacia la organizacion

= Entrega total hacia los objetivos de la organizacion.
= Trabajo en equipo.

= Clima laboral célido, sereno y acogedor.

= Deseo de superacion.

Ademas de todos los beneficios enumerados anteriormente, con el Salario
Emocional se pueden captar nuevos talentos y retenerlos en la empresa, pese a
gue no exista un aumento en los sueldos en forma periddica.

3.4 PLANES DE BENEFICIOS SOCIALES

Una considerable parte de la remuneracion total esta constituida por beneficios
sociales y servicios sociales. Se debe tener presente y nunca pasar por alto que
los beneficios sociales son un tema delicado, puesto que, estos beneficios y
servicios sociales constituyen costos del mantenimiento del personal. Ademas,
uno de los costos de mayor importancia para las organizaciones y, sobre todo
para las organizaciones de servicio es la remuneracion, directa o indirecta, de sus
empleados en todos los niveles jerarquicos. En este enfoque la remuneracién
directa el salario es proporcional al cargo ocupado, en tanto que la remuneracién
indirecta servicios y beneficios sociales es comun para todos los empleados,
independientemente del cargo ocupado. Algunas empresas han desarrollado
planes diferentes de servicios y beneficios sociales para diferentes niveles de
empleados: directores, gerentes, jefes y empleados por meses, empleados por
horas, etc.

Los beneficios sociales segun Idalberto Chiavenato, son aquellas facilidades,
ventajas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles
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esfuerzos y preocupaciones. La empresa puede financiarlos, parcial o totalmente.
Estos beneficios constituyen medios indispensables para el mantenimiento de la
fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio de moral y productividad; para ello el
mismo autor también define una cierta clasificacion de los beneficios sociales,
segun su exigibilidad, su naturaleza y sus objetivos.

3.4.1 Tipos de beneficios sociales
Los planes de beneficios y servicios sociales estan destinados a auxiliar al
empleado en tres &reas de su vida:
= En el ejercicio del cargo (Bonificaciones, seguro de vida, premios por

produccion, etc.)

= Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, refrigerios,
restaurante, transporte, etc.)

» Fuera de la empresa, en la comunidad (recreacién, actividades comunitarias,
etc.)

De igual forma como se expresa en la definicion anterior, citando a Chiavenato, él
clasifica los planes de servicios y beneficios sociales de acuerdo con sus
exigencias, su naturaleza y sus objetivos, presentados en los siguientes mapas
conceptuales.
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Segun su exigibilidad:

Figura 5. Tipos de beneficios y servicios en cuanto a sus exigencias.

-Prima anual

-Vacaciones

-Pensiones

-Seguro de accidente

-Auxilio por enfermedad
-Subsidio familiar

-Salario por maternidad
-Horas extras

-Recargo nor trabhaio nocturno

Beneficios
|-
legales v
Tipos de
beneficios
Beneficios
- !
voluntarios >

-Bonificaciones

-Seguro de vida colectivo

-Restaurante

-Transporte

-Prestamos

-Asistencia medico-hospitalaria diferenciada
mediante convenio

-Complementacién de la pension

Fuente: Fuente: Administracién de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato.

Segun su naturaleza:

Figura 6. Tipos de beneficios y servicios sociales en cuanto su naturaleza.

Beneficios
Monetarios

Tipos de
beneficios

Beneficios No
monetarios

A 4

-Prima anual

-Vacaciones

-Pensiones

-Complementacion de la pensién
-Bonificaciones

-Planes de préstamos
-Complementacion de salarios en
las ausencias prolongadas por
causa de enfermedad.

-Servicio de restaurante

-Asistencia medica

-Servicio social y consejeria

-Club o asociacidn recreativa

-Seguro de vida colectivo
-Conduccidn o transporte

-Horario movil de entrada y salida del
personal de oficina.

Fuente: Fuente: Administracién de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato.




. Segun los objetivos:

Figura 7. Tipos de servicios y beneficios sociales en cuanto a los objetivos.

-Asistencia médico-Hospitalaria y odontoldgica
-Asistencia financiera

-Subsidio de medicamentos

-Asistencia educativa

. . -Asistencia juridica

Asistenciales -Servicio social y asesoria

-Cooperativa de consumo

-Seguro de vida Colectivo subsidiado
-Complementacion de la pension
-Remuneracién por tiempo no trabajado

A 4

- -Asociacion recreativa o club

Tipos de - Vacacional

beneficios Recreativas -Tiempo libre deportivo y cultural
-Promociones y excursiones programadas
-Mdsica ambiental

A\ 4

A 4

-Restaurante en el lugar de trabajo
-Transporte subsidiado
Supletorios »| -Estacionamiento privado
-Distribucion de café

-Bar y cafeteria

Fuente: Administracion de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato.

Los beneficios sociales en si, representan un tema a tratar importante para la
presentacion de este trabajo, por el hecho de que refuerzan y sustentan la idea
principal del mismo, ya que a partir de ellos las personas son atraidas por la
organizacién y participan en esta no solo en funcion del cargo, el salario, las
oportunidades y el clima organizacional, sino también en funcién de las
expectativas de servicios y beneficios sociales que podran disfrutar.
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Figura 8. Ventajas de los beneficios sociales.

Ventajas de los beneficios

Para la organizacion

Para el empleado

-Elevan la moral de los empleados
-Reducen la rotacién y el ausentismo
-Elevan la lealtad del empleado hacia
la empresa

-Aumentan el bienestar del empleado
-Facilitan el reclutamiento y la
retencion del personal

-Aumentan la  productividad vy
disminuyen el costo unitario del
trabajo

-Demuestran las directrices y los
propésitos de la empresa hacia los
empleados

-Reducen molestias y quejas
-Promueven las relaciones publicas
con la comunidad.

-Ofrecen ventajas no expresadas en
dinero

-Ofrecen asistencia para la solucion
de problemas personales

-Aumentan la satisfaccion en el
trabajo

-Contribuyen al desarrollo personal y
al bienestar individual

-Ofrecen medios para establecer
mejores relaciones sociales entre los
empleados
-Reducen
inseguridad
-Ofrecen oportunidades adicionales
de lograr estatus social
-Ofrecen remuneracion extra
-Mejoran las relaciones
empresa

-Reducen las causas de insatisfaccion

los sentimientos de

con la

Fuente: Administraciéon de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato.

Por tanto, a manera de conclusion de este tema, los beneficios sociales son una
herramienta que fomenta e impulsa el logro de objetivos de las organizaciones en
un corto y largo plazo, haciendo referencia a las expectativas de los resultados de
los planes. En sintesis para el autor, los objetivos basicos de los planes de

beneficios sociales son:

. Mejoramiento de la calidad de vida de los empleados.

. Mejoramiento del clima organizacional.

. Reduccion de la rotacién de personal y del ausentismo

. Facilidad en la atraccion y el mantenimiento de recursos humanos.
. Aumento de la productividad en general.
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3.5 INCENTIVOS PARA EL TRABAJO

Un concepto que se ha mencionado continuamente, pero que no se ha ampliado
lo suficiente corresponde al término de incentivo, el incentivo para Rober Dubin®,
profesor de administracion y Sociologia, es lo que la persona que trabaja recibe
de la organizacion que lo emplea, por ser un miembro productivo. Estos incentivos
son el pago por el trabajo. La paga viene en alguna forma tangible. En
consecuencia el incentivo debe ser parte del ambiente de trabajo. La gente trabaja
porque espera algo por ello.

Para Dubin, en su libro Las Relaciones Humanas en la Administracion, existen una
serie de respuestas 0 reacciones que se generan a partir de los incentivos, y que
pueden dar un mapeo de la satisfaccion o insatisfaccidn respecto a su aplicacion,
ademas los divide segun el estimulo que este cause, desde el punto de vista
subjetivo.

Los incentivos también pueden considerarse desde el punto de la vista de su
impacto sobre el trabajador. Aqui estamos interesados en la respuesta subjetiva al
estimulo cualquiera que sea la forma en que este pudiera presentarse.

Desde este punto de vista subjetivo, podemos distinguir tres tipos de incentivos:

= Los basados en las satisfacciones actuales
= Basados en las inconformidades actuales
* Los que estan basados en proporcionar equivalentes funcionales.

3.5.1 Los incentivos basados en satisfacciones actuales

Los incentivos basados en las satisfacciones actuales de una persona, son
aguellas caracteristicas de su trabajo que le agradan y que desea que continuen,
estos constituyen todas las caracteristicas del trabajo que la complacen.

3.5.2 Los incentivos basados en inconformidades

Los incentivos basados en inconformidades actuales estan enfocados sobre
aquellas caracteristicas de su trabajo que le agradan, pero desean mas de ellas.
Nuevamente aqui, todos los aspectos del trabajo pueden originar inconformidades,
cuya disipacion depende de obtener mas de lo que ahora se tiene.

3.5.3 Los incentivos basados en el equivalente funcional
La tercera respuesta subjetiva a los incentivos, esta basada en la habilidad de la

organizacién para proporcionar a sus miembros equivalentes funcionales de los
servicios 0 recompensas que también pueden adquirirse en forma particular. El

3 DUBIN, Rober. Relaciones humanas en la administracion. Pretince hall, inc.1977.
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equivalente funcional mas general es la sustitucion de acciones personales por
programas de la organizacion para incrementar la seguridad. La segunda clase de
incentivos basados en el equivalente funcional consiste en proporcionar sustitutos
para las actividades particulares. Estos sustitutos pueden o no ser utilizados por
los miembros de la organizacion.

3.6 MOTIVACION

En la psicologia antes que existiera motivacion, se trataba de la teoria del
instinto. En otras palabras antes que se intentara explicar la conducta en términos
de motivos, los psicélogos buscaron hacerlo refiriéndose a varios instintos;
patrones innatos de conducta que son universales para la especie, independientes
de la experiencia y provocados por estimulos o condiciones especificas. Por un
tiempo esta aproximacion fue muy popular. William James (1890) uno de los
fundadores de la psicologia estadounidense, incluyé en su lista de instintos
humanos basicos la belicosidad o combatividad, la avidez o codicia, la simpatia y
la curiosidad. Sigmund Freud sugiri6 que muchas formas complejas de conducta
surgen de instintos heredados de base bioldgica.

En la basqueda de la explicacion del comportamiento humano dentro de las
organizaciones, se han planteado diversas teorias o modelos destacados para
intentar explicar la motivacion humana, algunas de estas son:

3.6.1 Teoria de la pulsién; motivacién y homeostasis

¢Qué hay en comudn entre tener hambre, estar sediento y sentir mucho frio? Una
respuesta es que son estados desagradables que ocasionan que hagamos algo
para eliminarlos. Este hecho basico proporciona la base para una aproximacion
importante a la motivacion, La teoria de la pulsion. De acuerdo con esta teoria las
necesidades biologicas que surgen del interior de nuestro cuerpo crean estados
desagradables de activacion, lo que propicia que iniciemos acciones que eliminen
esos sentimientos y restablezcan un estado fisiolégico equilibrado, al que se
conoce como Homeostasis. Asi de acuerdo con la teoria de la pulsiéon, la
motivacion es basicamente un proceso en el que varias necesidades bildgicas,
nos empujan o conducen a realizar acciones disefiadas para satisfacerlas. Las
conductas que funcionan, las que ayudan a reducir la pulsiébn apropiada, son
fortalecidas y tienden a repetirse. Las que no logran producir esos efectos son
debilitadas y no se repiten cuando la pulsion vuelve a presentarse. En su forma
original la teoria de la pulsion se concert6é en las necesidades biologicas y en los
estados de activacion, o pulsiones, que producian. Pero pronto los psicologos
extendieron este modelo a otras formas de conducta que no estaban claramente
vinculadas a necesidades basicas, incluyendo las pulsiones para obtener
estimulacién, estatus, riqgueza y poder (Weiner, 1989).
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3.6.2 Teoria de la activacion: busqueda de la activacion 6ptima

Cuando se hizo evidente que en ocasiones la gente busca aumentar en lugar de
disminuir las pulsiones existentes, se formuldé una teoria alternativa de la
motivacion, conocida como la teoria de la motivacion (Geen, Beatty y Arkin, 1984)
esta teoria sugiere que no buscamos niveles éptimos de activacidon, sino la
activacion optima, el nivel de activacion que se adapta mejor a nuestras
caracteristicas personales y a la actividad que estemos realizando.

3.6.3 Teoria de las expectativas: Una aproximacion cognoscitiva

La conducta esta determinada por las expectativas, es decir, por la creencia que
las acciones que realiza ahora lo llevaran a obtener ciertos resultados en el futuro.
La teoria sugiere que la motivacién no es cosa de ser impulsados desde el interior
por varias urgencias, sin0o que es mas una cuestion de ser atraido desde el
exterior por las expectativas de obtener resultados deseados. Dichos resultados
conocidos como incentivos pueden ser casi cualquier cosa que hemos aprendido a
valorar (dinero, estatus, poder o la admiracion de los demas)

La teoria de la expectativa ha sido aplicada a muchos aspectos de la motivacion
humana, aunque tal vez haya encontrado su uso practico mas importante en
relacion con la motivacion para el trabajo, la tendencia a invertir energia y esfuerzo
en el trabajo. (Locke y Latham, 1990).En resumen esta teoria sugiere que nuestra
motivacion para involucrarnos en varias actividades solo sera elevada cuando
esperemos gue obtendremos como retribucion los resultados deseados.

3.6.4 Teoria X-Y de McGregor

Douglas Mc McGregor** plantea dos posiciones béasicas de la naturaleza del ser
humano, las cuales sirven de marco para las relaciones jefe-subalterno. De
acuerdo con la teoria X el ser humano aborrece el trabajo, evita responsabilidades
y antepone la seguridad a los demas factores asociados con el trabajo. Por lo cual
debe ser controlado y aun amenazado para que realice su tarea.

En contraste con la concepcion anterior, la teoria Y tiene una opinién positiva del
ser humano, al considerarlo que realiza el trabajo en forma tan natural como juega
o descansa. Segun esta forma de interpretar la gente, el ser humano es creativo,
responsable y ejerce su propia direccién cuando se compromete con los objetivos

Y MCGREGOR, Douglas (Detroit, 1906 - 1964), economista estadounidense. Publicé el libro El
lado Humano de las organizaciones (1960), donde identific6 un camino de crear un entorno en el
gue los empleados se sienten motivados a través de la direccion de referencia, y el control o la
integracion y el autocontrol, que él llamé la Teoria X y Teoria Y, respectivamente.
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de su tarea, para conseguir otros logros asociados con el trabajo como son la
autoestima y el reconocimiento.

Las teorias X-Y son incluidas en los estudios motivacionales por presentar dos
estados extremos de la motivacion del individuo dentro del trabajo; por un lado la
teoria X presenta al ser humano en un pobre estado motivacional ocasionado por
las condiciones laborales que le rodean y lo cual exige una direccién autocratica y
aun represiva.

De otro lado la teoria Y describe a la gente altamente motivada, capaz de
autodirigirse en busqueda de los objetivos de la organizacion que le ofrece a su
vez la posibilidad de desarrollarse integralmente como ser humano. En estas
condiciones la direccion se limita a crear condiciones laborales que incentivan al
individuo a utilizar su creatividad e iniciativa dentro de su ambiente laboral.

3.6.5 Teoria de la jerarquia de necesidades

Esta es la teorfa quizas mas conocida, su autor Abrahan Maslow'® propone que el
ser humano tiene 5 grupos de necesidades jerarquizadas de la siguiente manera:

* Necesidades fisiologicas: son las de supervivencia tales como el hambre,
sed, vivienda y demas necesidades corporales.

» Necesidades de seguridad: comprende condiciones de proteccién fisica y
emocional, tales como estabilidad en el empleo y ausencia de riesgos de
accidentes.

= Necesidades sociales: incluyen pertenencia a grupos, afecto y amor.

* Necesidades psicolégicas: comprenden factores internos de estimacion,
reconocimiento, autonomia, prestigio y respeto de si mismo.

» Necesidades de realizacion plena: Esta representada por la urgencia del
individuo de llegar a ser todo lo que es capaz de ser; comprende la utilizacion
de todo el potencial de la persona para lograr su maximo desarrollo como ser
humano.

Segun esta teoria cuando una necesidad inferior es satisfecha, deja de ser
motivadora, pero al mismo tiempo fortalece las necesidades de orden superior,
con una intensidad proporcional al grado de la satisfaccion de la necesidad de
categoria inferior.

15 MASLOW, Abraham: “Motivation and Personality”. Editorial Harper and Row, 1954
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3.6.6 Teoria de los dos factores

Este modelo motivacional fue formulado por Frederick Herzberg'®, segtn el cual
los factores que las personas asocian con las situaciones favorables son distintos
a los factores que conforman un ambiente laboral indeseable.

Esta teoria establece que las condiciones laborales, pueden dividirse en dos
grupos bien diferenciados. En el primero se incluyen factores higiénicos, tales
como beneficios sociales, el salario, la supervision, las politicas de la empresa y
las relaciones interpersonales. El segundo grupo lo conforman los factores
llamados motivacionales entre los cuales se encuentra el reconocimiento, la
responsabilidad, la oportunidad de desarrollo, el prestigio y la autorrealizacion.
Segun Herzberg los factores higiénicos hacen parte del entorno en que trabaja el
individuo y producen frustracion cuando estan ausentes o son desfavorables, pero
su presencia no produce satisfaccion sino un estado neutro. De otro lado los
factores motivacionales son intrinsecos al trabajo y conducen a la satisfaccion de
la persona, pero su ausencia no produce insatisfaccion.

Lo anterior quiere decir que los factores higiénicos no motivan a la gente; en el
mejor de los casos colocan al individuo en una condiciébn de Insatisfaccion.
Mientras que los factores motivacionales si mueven a la gente en el trabajo, pero
no producen insatisfacciones.

3.6.7 Teoria de las tres necesidades

Para David Mc Clelland’’, autor de esta teoria, el ser humano actia para
satisfacer tres necesidades, a saber:

» Necesidad de logro: Urgencia de sobresalir, de superar niveles de éxito.

* Necesidad de poder: influencias en la conducta de las personas que estan
alrededor.

= Necesidad de afiliacibn: Deseo de mantener relaciones personales
amistosas.

= Este modelo aporta realmente una nueva necesidad humana a las ya
propuestas por Maslow donde el poder es la necesidad de afiliaciéon y es

'® |RVING HERZBERG, Frederick (1923 - 2000) fue un renombrado psicologo, uno de los hombres
mas influyentes en la gestibn administrativa de empresas. Reconocido por su teoria del
enriquecimiento laboral y la teoria de la Motivacion e Higiene.

' McCLELLAND, David:’Power is the great motivator”. Harvard Business Review, 1976.
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equivalente a la necesidad social y la de logro se asemeja a la necesidad de
realizacion plena.

Mc Clelland concluye que el poder es un gran motivador de las personas.
Sostiene que “contrario a lo que podria pensarse, el buen gerente no es el que
necesita éxito o el orientado a la gente, sino aquel que gusta del poder” Es decir
la motivacion por poder del buen gerente, no esta orientada hacia su prestigio
personal sino hacia el beneficio de la compafia para la cual trabaja.

3.6.8 Teoria de las expectativas

Este modelo propuesto por Victor Vroom'® establece que la motivacién es la
resultante de multiplicar la intensidad con que una persona necesita algo, o valora
su satisfaccion, por la probabilidad en que dicha persona percibe la satisfaccion
de sus necesidades a través de su conducta laboral. Segun este modelo, el
individuo valora sus necesidades en términos de la urgencia que tiene de
satisfacerlas y analiza la probabilidad de lograr su satisfaccion, mediante un
determinado curso de accién. Si una de sus necesidades es importante y percibe
una alta probabilidad de satisfacerlas con su conducta, entonces el impulso para
actuar o motivacion sera grande. De otra parte, si la persona no tiene la necesidad
cuya satisfaccion se ofrece, su comportamiento no se dirigira en esa direccion, o si
la persona tiene una necesidad presionante, pero la probabilidad de lograr su
satisfaccion es baja, el impulso en esa direccion sera débil.

3.6.9 Teoria de las metas

Modelo propuesto por Edward Locke (1968) la fuente principal de motivacion para
el trabajo es la posibilidad de luchar por alcanzar una meta. Segun Locke los
objetivos 0 metas especificas producen un nivel mas alto de resultados que un
objetivo no estructurado del estilo “haga lo maximo que pueda”.

Los demas incentivos conocidos tales como el dinero, aprecio, participacion y
seguridad, afectan el desempefo de los trabajadores en forma indirecta y solo
logran motivar al individuo si estan asociados con el objetivo, es decir, si son
otorgados a cambio del logro de la meta.

De acuerdo a las principales teorias de la motivacién se puede decir:

» La complejidad del ser humano hace dificil encontrar una sola teoria
motivacional que explique el comportamiento humano en el trabajo.

¥ VROOM, Victor (1932) nacié en Montreal, Canad4, es profesor de la escuela de negocios en la
Yale School of Managament. El Profesor Vroom es conocido por su trabajo sobre la teoria de la
esperanza de motivacion.
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» Las personas actuan en busqueda de la satisfaccion de sus necesidades.

= El ser humano es basicamente motivado por una necesidad global de
superacion o de logro de meta. Pero ademéas existen en el individuo una
amplia gama de necesidades especificas, tales como la subsistencia, el
respeto de sus semejantes, la participacion, la creacion y la realizacion plena
de sus capacidades.

» La intensidad o urgencia de las necesidades humanas, tanto la global como
las especificas, varian de acuerdo a factores muy particulares de cada
persona, tales como antecedentes familiares, educacion y experiencia.

= El impulso o esfuerzo del desempefio de la persona depende de la urgencia
de sus necesidades y de la posibilidad que percibe de satisfacerlas mediante
su comportamiento.

Se puede decir que el ser humano actia particularmente en su trabajo, en
busqueda de la satisfaccién de sus necesidades. Cada necesidad que satisface
es una meta que alcanza, con lo cual se siente fortalecido para buscar la
satisfaccion de otras necesidades. Por el contrario si no logra la meta propuesta
insistird en buscar resultados alcanzados en el pasado.

Los seres humanos llevan consigo sus propias necesidades, es la empresa a
quien corresponde estimularlos, mediante el ofrecimiento de condiciones que
permitan su satisfaccion integral. El reto de los gerentes es entonces acoplar las
necesidades de los trabajadores con las condiciones de la empresa, mediante el
establecimiento de un abanico de opciones motivantes que ofrezca la posibilidad
de satisfacer sus diferentes y cambiantes necesidades, que van desde la
subsistencia hasta la trascendencia, esto implica un trabajo cuidadoso para
identificar las reales necesidades, incluyendo aquellas que permanecen latentes
en el grupo humano que integra la organizacién. Al mismo tiempo que se ofrecen
salarios equitativos para atender los requerimientos fisicos de los colaboradores,
se deben establecer condiciones laborales adecuadas a sus necesidades sociales,
psicolégicas y espirituales.

En términos mas concretos la creacién de ambientes motivantes incluye:

= Cargos claramente identificados en términos de resultados importantes para la
empresa y la sociedad en general, cuyo desempefio exija una amplia variedad
de habilidades, conocimientos y actitudes.

= Suficiente autonomia que permita al trabajador participar activamente en la

identificacion, andlisis y solucion de los problemas de su cargo, de tal manera
gue se haga responsable por los resultados obtenidos.
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» Establecimiento de un sistema de reconocimientos por el desempefio
realizado para alcanzar los resultados esperados.

Aqui surge la importancia de los reconocimientos o incentivos establecidos para
premiar los desempefios destacados. Estas recompensas por el trabajo no se
limitan a premios monetarios, sino que incluyen asuntos simbolicos como la
publicacion de los logros realizados por los trabajadores o el otorgamiento de un
certificado en una ceremonia especial. El papel de los incentivos es el de sefialar
concretamente las metas y contribuir a la celebracion del triunfo de los
trabajadores que las alcanzan.

Los sistemas de incentivos que incluyen premios significativos y alcanzables por
desempefios destacados, permiten satisfacer la necesidad de superacién que
existe en los seres humanos Yy convierte a la fuerza laboral en un grupo de
triunfadores motivados por la busqueda de logros cada vez mas significativos.

Los sistemas de incentivos centrados exclusivamente en premios econdémicos,
son establecidos bajo la creencia errbnea de que los seres humanos solo tienen
necesidades biologicas o materiales que pueden ser satisfechas con dinero. Esto
resulta ser ineficaz para la empresa, pues convierten las recompensas monetarias
en simbolos supletorios para los demas logros que no le ofrece la empresa. Se
tendrd asi cada vez una fuerza laboral mas exigente en términos monetarios, al
mismo tiempo insatisfecha y frustrada.

Nadie niega el poder motivador del dinero como medio para satisfacer importantes
necesidades fisicas del individuo; ademas de servir de claro indicador de triunfo en
el mundo laboral. Una pequefia pero simbdlica diferencia en remuneracion es
buscada afanosamente por el trabajador que considera que su desempefio es
superior al de sus compafieros y si no lo logra, seguramente va a sentir
frustracion. Esto ha hecho que las empresas cada vez mas consideren que lo
importante no es cuanto se paga, sino cdmo se remunera para estimular el
rendimiento destacado de su fuerza laboral.

El dinero no puede ser considerado como su Unico motivador, ni como el solo
indicador de triunfo. Es necesario que las personas tengan otras sefiales de éxito
en su vida laboral. Los ascensos, la difusion del logro destacado en las
publicaciones de la empresa, junto con eventos culturales o deportivos son
también medios eficaces para reconocer a los triunfadores y hacerles sentir mayor
satisfaccion por su progreso y realizacion como personas.

Tanto el individuo tiene necesidades fisicas y mentales, como la empresa depende
del esfuerzo fisico y metal de sus trabajadores Para lograr el desempefio
equilibrado (fisico y mental) de su fuerza laboral, la empresa necesita establecer
premios que su gente perciba como equitativos y alcanzables mediante su
desempeiio. Los premios o0 incentivos ayudan a identificar la relacion entre la
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necesidad del individuo y las condiciones que ofrece la organizacion, lo que
significa que ademas del premio debe existir una condicién laboral que es la que
realmente satisface las necesidades del individuo.

Mientras las necesidades laborales apunten hacia reales necesidades de la gente,
no existe manipulacion y se logra un desempefio razonable. Por el contrario, si la
situacion que crea la empresa esta direccionada hacia lo superfluo o inatil para el
ser humano, entonces si habra manipulacion con el establecimiento de incentivos;
lo cual irremediablemente puede conducir a un comportamiento ineficiente de la
fuerza laboral.

Las empresas que hacen un serio esfuerzo por combinar objetivos importantes,
suficiente autonomia y participacién, como una remuneracion equitativa reforzada
por un sistema de reconocimiento a la excelencia en el trabajo, seguramente tiene
mayor posibilidad de desarrollar al maximo el potencial de su energia humana.

3.6.10 El ciclo de la motivacion
Segun lo planteado la motivacion se puede describir a través de un ciclo ya que
cada vez que se cumple una meta nuestra personalidad crea una nueva

necesidad.

Figura 9. El ciclo de la motivacion

¥

Personalidad del individuo

¥
Objetivos o metas Deseos y necesidades

&

Motivacion obtenida [+

Fuente: Monografia Motivacion laboral, Roberto Fernando Ponce, 2006.

En base al ciclo que se muestra en la figura 9. Se explica cada uno de los pasos:

Ahora hay ciertas conductas que pueden dar parametros de que la personalidad
por mas que se le den estimulos esta no tendra la motivacion que se espera de
ella, "EI hombreve su medio como una tortura, un castigo y reacciona
defensivamente, desconfiado ante cualquier sefial extrala tanto en
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su comunidad como en el trabajo" (Santos, 2005, p. 1), las personas que se
comporten de esta manera no seran sujetos que se puedan estimular para lograr
gue su desempefio aumente ya que siempre lo veran como castigo y tendran
desconfianza de lo que ocurre a su alrededor.

3.6.10.1 Personalidad del individuo

Hay varios indicios de la personalidad de los individuos que pueden dar la pauta
para saber que esta se movera con la motivacién laboral adecuada independiente
del estimulo que reciba ya sea un regafio o un elogio, "Renovarse demanda
asumir el papel de aprendiz, salir del circulo de preocupacion y entregar tu tiempo"
(Santos, 2004) lo cual se puede interpretar como que la persona que quiere tener
éxito aun cuando la regafien o la elogien siempre va a trabajar para hacer las
cosas mejor, "Para las personas inteligentes no existe la suerte, pero si la
oportunidad" (Santos, 2005, p. 1) plantea la idea que, entonces se puede ver que
de alguna manera hay personas que ante la adversidad ven siempre una
oportunidad de mejora y de poder demostrar toda su capacidad.

3.6.10.2 Deseos y necesidades
Las necesidades del ser humano pueden clasificarse de dos maneras:

= Basicas
= Personales

Segun esta clasificacion se puede incluir como necesidades basicas lo que es el
alimento, casa, agua, vestuario y ultimamente se incluye salud y educacién; las
necesidades personales son todas aquellas que no son basicas como por ejemplo
una computadora, un carro, televisiébn, se podria decir que las necesidades
personales son los deseos que manifiesta la personalidad del individuo para
sentirse comodo.

3.6.10.3 Motivacion obtenida
Sabiendo que la clase de motivacion obtenida para llegar a realizar una meta
depende en gran manera de como es la personalidad del individuo y de qué tan

prioritario es satisfacer la necesidad, se obtiene la motivacién necesaria para salir
adelante ante la adversidad y la prueba laboral que imponen los jefes.
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3.6.10.4 Objetivos y metas

En el momento en que se plantea una necesidad se fija una meta a cumplir y se
confecciona un camino para poder lograrla, surge la fuerza (motivacion) que ayuda
a seguir por todo el camino hasta alcanzar la meta, pero este es el caso ideal en el
que la meta se puede alcanzar con esfuerzo y sacrificio pero por lo general en la
vida empresarial hay un gran abismo con respecto a estas aspiraciones, en el
momento en que se llega al limite y no se logra conseguir el objetivo por mas
esfuerzo que se hizo, aqui es donde la personalidad del individuo resalta ya que
tiene que adaptarse a las nuevas condiciones que se le imponen y para superarlas
y lograr su meta debe cambiar ante sus obvias realidades y reinventarse asi
mismo ya que si no lo hace es muy probable que no logre cumplir con sus
necesidades, de esta manera se cierra el ciclo de la motivacién si no se logra
obtener la meta se llega de nuevo a la personalidad y aqui tiene lugar el cambio;
otra manera de cerrar el ciclo es en el momento en que se cumple con la
necesidad, en ese instante la personalidad origina una nueva necesidad ya sea
basica o personal.

3.7 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION

La motivacion no es un acto, un momento O una accion, es mas bien,
un conjunto coordinado de acciones, es un proceso, reflejo de la
personalidad del individuo" (Santos, 1993, p. 68), de aqui se puede destacar el
hecho de que la motivacién no es mas que el fiel reflejo de la personalidad del
individuo y el impacto que tenga la motivacion en él sera la manera en que la
persona ponga de manifiesto lo profundo y complejo que pueda ser su
personalidad,

Para demostrar la personalidad del individuo se puede acudir al sistema de
creencias, el sistema de creencias sera el conjunto de ideas basadas en
situaciones vividas y experimentadas por el individuo por medio de la cual este
compara con algo que el ya haya experimentado y de esta manera decide acorde
a su creencia personal si es bueno o no para él.

A medida que los mercados se hacen mas exigentes y competitivos, las
organizaciones dependen mas del conocimiento, creatividad y lealtad del factor
humano; este desempefio extra de la gente no es facilmente conseguible
mediante la intimidacion o el autoritarismo. Por el contrario la actitud favorable de
los trabajadores hacia los objetivos de la organizacion se promueve mediante la
creacion de un conjunto de condiciones motivantes. La responsabilidad de cada
organizacién es la creacion y mantenimiento de condiciones laborales que animen
a los trabajadores a buscar eficientemente los objetivos de la empresa. Los
directivos encargados de liderar y conducir la energia humana requieren conocer
suficientemente el proceso motivacional y las necesidades que mueven a la
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gente. De esta manera las empresas estardn en capacidad de crear las
condiciones en las cuales puedan ser satisfechas dichas necesidades.

3.7.1 Motivacion laboral

La motivacion laboral es una herramienta muy utii a la hora de aumentar
el desempefio de los empleados ya que proporciona la posibilidad de incentivarlos
a que lleven a cabo sus actividadesy que ademas las hagan con gusto.
La motivacion estd influenciada directamente por varios factores como
la personalidad y su sistema de creencias; lo que impulsa a las personas es su
deseo de alcanzar su meta u objetivo, este deseo es mayor o menor dependiendo
de cada individuo y es fundamentado gracias a las creencias religiosas,
ensefianzas familiares y experiencias propias de las personas.

Como ya se dio a conocer con anterioridad la motivacion o la forma de reaccionar
ante esta estara ligada directamente con la personalidad y el sistema de creencias
que tenga la persona de alli la necesidad de que el jefe sea capaz de diferenciar
entre una persona que al recibir estimulos es capaz de dar lo mejor de si o ante
situaciones adversas ésta no se rendir4 e incluso deberia de saber qué estimulo
dar para cuando se esta en una situacion dificil de la persona para que ésta se
sobreponga lo mas rapido posible y no afecte su desempefio.

3.7.2 La satisfaccion laboral

Existen algunos factores que causan satisfaccién o insatisfaccion, y que han sido
considerados universales. Algunos de los factores que producen satisfaccién son
obvios, como es el caso de un sueldo alto y un grado adecuado de seguridad,
pero otros no son tan evidentes. Dado que cada individuo le atribuye al trabajo una
importancia diferente, la repercusién que puede tener la satisfaccion laboral sobre
la satisfaccion personal del individuo también es diferente. Las personas para
quienes el trabajo representa uno de sus principales intereses, tienen la
oportunidad de sentir un alto grado de satisfaccion en su trabajo si ocupan un
cargo en el que puedan desarrollar sus destrezas. La satisfaccién laboral puede
cambiar con la edad y con el ciclo de empleo. Hay algunas caracteristicas de la
organizacién que influyen sobre la satisfaccion en el trabajo.

3.7.3 El trabajo como interés primordial en la vida

Cada persona experimenta una satisfaccion diferente en su trabajo, no solo
porque valora determinado tipo de trabajo sino también porque valora el trabajo
mismo de forma diferente. Las personas para quienes el trabajo es el origen
mismo de su propia identidad son mas sensibles a los factores de satisfaccion e
insatisfaccion. La satisfaccion en la vida influye sobre la satisfaccion en el trabajo,

59


http://www.monografias.com/trabajos33/motivacion-laboral/motivacion-laboral.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/personalidad/personalidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml

pero en términos generales, es mayor la influencia que puede ejercer la
satisfaccion en el trabajo sobre la satisfaccion en la vida (Chacko, 1983) Si la
persona se siente feliz en su trabajo se sentira feliz en la vida, pero sentirse feliz
en la vida no necesariamente significa sentirse feliz en el trabajo. Las personas
para quienes el trabajo es una parte esencial de su vida pueden llegar mas
facilmente a sentir satisfaccién en el trabajo que quienes no consideran el trabajo
como uno de los principales intereses de su vida.

3.7.4 Un trabajo en el cual se aprovechan las destrezas del empleado

El factor que mas contribuye a predecir la satisfaccion en el trabajo es la
concordancia entre las exigencias del mismo y las destrezas del empleado. La
insatisfaccion laboral ocurre cuando no hay concordancia entre el trabajo y los
intereses y la personalidad del individuo la satisfaccion en el trabajo depende, ante
todo, de que el trabajador encuentre que su ocupacién satisface sus necesidades.
La satisfaccion en el trabajo depende de que el trabajador sienta que esta
utilizando sus destrezas. (P. Humphreys. 1981) La persona se siente satisfecha
cuando su trabajo corresponde a su grado de educacion y capacitacién. Pero su
satisfaccion es todavia mayor cuando siente que su trabajo coincide con sus
destrezas.

3.7.4.1 Tiempo y edad

La satisfaccién en el trabajo también esta relacionada con la edad cronolégica y
con la antigledad. La satisfaccion en el trabajo es una funcién curvilinea del
tiempo; es alta al comienzo vy al final y baja en el medio. Existe una relacién
positiva y asintética entre la edad y la satisfaccion en el trabajo, esto significa que,
con la edad, la satisfaccion aumenta constantemente hasta un limite tedrico.
(Gibson y Klein, 1970) ElI mayor grado de insatisfaccion se produce antes de los
30 afios, y es durante esta época cuando la persona se siente mas inclinada a
abandonar su trabajo. Con la edad, las personas o bien consiguen un trabajo que
les agrada o bien aprenden a tolerar y sentirse satisfechas con el trabajo que es
su deber realizar. La menor satisfaccion la experimentan los trabajadores jovenes
gue desempefian cargos de bajo nivel (Altimus y Tersine, 1973), Wright y Hamilton
(1978) afirman que en general es mayor la satisfaccion entre los trabajadores de
mas edad, sugieren tres explicaciones:

= Primero los valores de los jévenes no son materiales y esto aumenta su
descontento

= Segundo los niveles de satisfaccion de las personas de mas edad se erosionan
con la experiencia y es mas facil contentarse con menos

= Tercero las personas de edad tienen trabajos mejores
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3.7.4.2 Educacion y sexo

Los trabajadores que poseen una mejor educacion se sienten mas satisfechos
con su trabajo. Pero la correlacion entre educacion y satisfaccion es pequefia. La
satisfaccion es mayor cuando el individuo recibe un titulo universitario por primera
vez (Quinn y Baldi de Mandilovith, 1980) . En lo que se refiere a satisfaccion en el
trabajo, se ha descubierto que la educacién influye pero no asi el sexo. El efecto
del sexo sobre la satisfaccion en el trabajo es minimo. Hasta ahora se ha visto que
la variable mas importante que afecta a la satisfaccion en el trabajo es la de una
buena concordancia entre el individuo y el cargo. La persona experimenta el mas
alto grado de satisfaccion cuando siente que esta utilizando sus destrezas. Con el
paso de los afos la satisfaccion es cada vez mayor. La educacion no influye
mucho y el sexo no afecta en nada el nivel de satisfaccion.

3.7.4.3 Importancia del cargo

La importancia del cargo influye sobre el grado de satisfaccion. La satisfaccion es
mayor entre los ejecutivos que entre los no ejecutivos. (Vroom, 1964) Quienes
ocupan los niveles altos de las organizaciones sienten mas satisfaccion que
quienes se encuentran en los peldafos inferiores. Los profesionales se sienten
mas satisfechos con su trabajo que las personas que no son profesionales.
Quienes desempeiian cargos dificiles sienten mas satisfaccidbn que quienes
desarrollan labores menos complejas, por tanto los individuos mas felices
deberian ser los directores de las grandes organizaciones, pero la felicidad puede
llegar también a quienes desempefan trabajos insignificantes.

3.7.4.4 Caracteristicas de la compafiia

Los atributos de una organizacién afectan la satisfaccion laboral. (Batilis, 1980)
determina que es importante crear una estructura, donde haya claridad
organizacional para que se pueda dar la satisfaccién. La satisfaccibn es mayor
cuando los gerentes definen claramente sus funciones y la de sus empleados
(Keller, 1975).

3.7.4.5 Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al estudio del comportamiento de las
personas en el trabajo, este estudia la productividad de una organizacion y las
necesidades de los empleados. Todos los aspectos relativos al desempefio de la
organizacion se relacionan con el primero, mientras que las actitudes laborales,
tales como la satisfaccion laboral, el compromiso con la organizacion vy el
compromiso con el trabajo se refieren al ultimo.
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El comportamiento en la organizacion se ha basado en 3 actitudes (S. Robbins,
1998): compromiso con el trabajo, satisfaccion laboral y compromiso
organizacional.

= Compromiso con el trabajo: Puede definirse como el grado en el cual
una persona se identifica con su trabajo, participa activamente en él y
considera su desempefio importante para la valoracion propia.

= Satisfaccion laboral: Actitud general de un individuo hacia su empleo.

= Compromiso organizacional: El grado en el cual un empleado se identifica
con una organizacion en particular, con sus metas y desea mantenerse en ella
como uno de sus miembros.

Segun Robbins, el compromiso organizacional es un mejor pronosticador de la
rotacion que la satisfaccion en el trabajo, ya que un empleado podria estar
insatisfecho con su trabajo en particular y creer que es una condicién pasajera y
no estar insatisfecho con la organizacion.

La satisfacciéon laboral es, seguramente la actitud mas estudiada en todo tipo de
organizaciones. Los expertos suelen coincidir en afirmar que la satisfaccion laboral
no es un concepto global valido para todos. Por lo contrario, se trata de un
concepto complejo que se relaciona con la vision de los empleados respecto del
entorno laboral, las recompensas, la supervision, las exigencias del puesto, entre
otros.
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4. INSTRUMENTO DE MEDICION

4.1 INDICADORES

A continuacion se presentan los aspectos que se toman como indicadores para
este trabajo, en cuanto a la forma de afectacidn, los referenciales de la calidad de
vida y los funcionarios y empleados involucrados.

4.1.1 Afectacion
= Causar dafno
» Modificar un comportamiento

= Perjudicar
= Influir en Salud mental y fisica

4.1.2 Calidad de vida

Balance de tiempo para el trabajo, el amor, la recreacion, el estudio, el
pensamiento y el ejercicio.

= Valores positivos y negativos

= Alteracién emocional y afectiva

= Satisfaccion personal

= Seguridad en el trabajo

= Ambiente psico-social en el trabajo

= Condiciones fisicas de trabajo

» Relacién con los demas

4.1.3 Funcionarios
Todos los trabajadores vinculados, es decir los trabajadores de planta que

desarrollan su actividad en las dependencias propias de las Empresas de
Servicios Temporales S&A Servicios y Asesorias S.A

4.2 VARIABLES E HIPOTESIS
A continuacion se presentan las variables e hipotesis que delimitan el alcance del

estudio y que permitiran efectuar los analisis de resultados de acuerdo a su
aplicacion en la formulacién del instrumento de medicion.
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4.2.1 Clasificacion de variables

Para la formulacién de la encuesta se identificaron y clasificaron las siguientes
variables generales, las cuales se dividen en dependientes e independientes:

= Variables Dependiente
V1: Afectacién de la satisfaccion laboral de los trabajadores internos.
= Variable Independiente

V2: Planes y politicas de reconocimiento de la empresa
V3: Beneficios Sociales e Incentivos

V4: Flexibilidad en el trabajo

V5: Oportunidades de desarrollo.

V6: Remuneracion

= Variables intermedias

V7: Condiciones laborales
V8: Relacion con el superior inmediato.

4.2.2 Definicion de variables

A continuaciéon se presentan la definicién de las variables utilizadas, con el fin de
precisar su alcance.

= Afectacion de la satisfaccion laboral de los trabajadores internos
Modificaciones en la motivacion en los trabajos y funciones de que se es
responsable, modificaciones en el disfrute de la labor realizada.

= Planes y politicas de reconocimiento de la empresa
Corresponde a la serie de estrategias que implemente la empresa para reconocer
y valorar oportunamente el buen desempefio de sus empleados.

= Beneficios Sociales e Incentivos

Los beneficios sociales son las facilidades, ventajas y servicios que las empresas
ofrecen a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. La empresa
puede financiarlos, parcial o totalmente; y el incentivo es lo que la persona que
trabaja recibe de la organizacion que lo emplea, por ser un miembro productivo.
Estos incentivos son el pago por el trabajo.

» Flexibilidad en el trabajo

Se refiere a la posibilidad de que la organizacién modifique la distribucion de las
tareas, el horario, el contenido de los procesos o los canales de comunicacion
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interna. Afecta a los limites de la organizacion, llegando, en su grado extremo, a
promover una “organizacion sin fronteras”

= Oportunidades de desarrollo.
Corresponde a las oportunidades que le brinda la empresa al empleado para
crecer desde lo personal y lo laboral.

* Remuneracion

Es el proceso que incluye todas las formas de pago monetarias dadas a los
empleados, derivadas de su empleo; y que por ende estd relacionado
directamente con su salario.

= Condiciones laborales
Caracteristicas del espacio fisico destinado para llevar a cabo los procesos de la
empresa Servicios & Asesoria S.A. Relacionadas con la seguridad, la salud y la
calidad de vida en el empleo

= Relacion con el superior inmediato.

Corresponde al grado de cordialidad, formalidad, rigidez o empatia que se
desarrolle entre jefe y empleado en el desarrollo de sus actividades profesionales.
4.2.3 Hipotesis

Se hace el planteamiento de las hipotesis a partir de las combinaciones de las
diferentes variables establecidas para el estudio, con el fin de establecer las
hipotesis que se seleccionaron de acuerdo con su pertinencia y que delimitaron el
alcance del estudio.

4.2.3.1 Planteamiento hip6tesis con variables principales

H1 (V1, V2): La satisfaccion laboral de los trabajadores se afecta con los planes y
politicas de reconocimiento de la empresa.

H2 (V1, V3): Se afecta la satisfaccion laboral de los trabajadores con los
beneficios sociales e incentivos de la empresa.

H3 (V1, V4): La flexibilidad en el horario de trabajo afecta la satisfaccion laboral de
los trabajadores.

H4 (V1, V5): Las oportunidad de desarrollo influye en la satisfaccion laboral de los
empleados.

H5 (V1, V6): La remuneracion salarial afecta la satisfaccion laboral de los
trabajadores internos.
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H6 (V2, V3): Los planes y politicas de reconocimiento de la empresa afectan los
beneficios sociales e incentivos de los trabajadores.

H7 (V2, V4): La flexibilidad en el horario de trabajo depende de los planes y
politicas de reconocimiento de la empresa.

H8 (V2, V5): Los Planes y politicas de reconocimiento de la empresa afectan las
oportunidades de desarrollo de los empleados.

H9 (V2, V6)): Con los Planes y politicas de reconocimiento de la empresa se
determina la remuneracion de la empresa.

H10 (V3, V4): Con los beneficios sociales e incentivos se afecta la flexibilidad en el
trabajo.

H11 (V3, V5): Dentro de los beneficios sociales estan las oportunidades de
desarrollo.

H12 (V3, V6): Con la remuneracion se afectan los beneficios sociales e incentivos
de la empresa.

H13 (V4, V5): La flexibilidad en el horario permite mayor oportunidades de
desarrollo.

H14 (V4, V6): La flexibilidad en el trabajo afecta la remuneracion de la entidad.

H15 (V5, V6): La remuneracion determina las oportunidades de desarrollo.

4.2.3.2 Planteamiento de hipoétesis con las variables secundarias

H16 (V1, V7): Con las condiciones laborales se afecta la satisfaccion laboral de los
trabajadores.

H17 (V1, V8): La relacion con el jefe inmediato influye en la satisfaccion laboral de
los empleados.

H18 (V2, V7): Con los planes y politicas de reconocimiento de la empresa se
mejoran las condiciones laborales.

H19 (V2, V8): La relacion con el superior inmediato afecta los planes y politicas de
reconocimiento.

H20 (V3, V7): Los beneficios sociales e incentivos determinan las condiciones de
trabajo laborales.
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H21 (V3, V8): La relacion con el superior inmediato cambia los beneficios sociales
e incentivos de la entidad.

H22 (V4, V7): La flexibilidad en el trabajo afecta las condiciones laborales.

H23 (V4, V8): Con la flexibilidad en el horario de trabajo se influye la relacion con
el superior inmediato.

H24 (V5, V7). Las condiciones laborales perjudican las oportunidades de
desarrollo de los empleados.

H25 (V5, V8): La relacién con el superior inmediato determina las oportunidades
de desarrollo del empleado.

H26 (V6, V7). La remuneracion de los empleados cambia las condiciones
laborales.

H27 (V6, V8): La relacion con el superior inmediato perjudica la remuneracion de
los empleados.

4.2.3.3 Hipotesis seleccionadas

De las 27 hipédtesis planteadas anteriormente segun las variables del estudio,
finalmente fueron seleccionadas las que definian de manera mas precisa el objeto
general del trabajo, que a su vez no fueran redundantes puesto que contenian
otras hipotesis asociadas a ellas. Se exponen a continuacion:

H1 (V1, V2): La satisfaccion laboral de los trabajadores se afecta con los planes y
politicas de reconocimiento de la empresa.

H2 (V1, V3): Se afecta la satisfaccion laboral de los trabajadores con los
beneficios sociales e incentivos de la empresa.

H3 (V1, V4): La flexibilidad en el horario de trabajo afecta la satisfaccién laboral de
los trabajadores.

H4 (V1, V5): Las oportunidades de desarrollo influye en la satisfacciéon laboral de
los empleados.

H5 (V1, V6): La remuneracion salarial afecta la satisfaccién laboral de los
trabajadores internos.

H6 (V2, V3): Los planes y politicas de reconocimiento de la empresa afectan los
beneficios sociales e incentivos de los trabajadores.
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H7 (V2, V4): La flexibilidad en el horario de trabajo depende de los planes y
politicas de reconocimiento de la empresa.

H12 (V3, V6): Con la remuneracion se afectan los beneficios sociales e incentivos
de la empresa.

H16 (V1, V7): Con las condiciones laborales se afecta la satisfaccion laboral de los
trabajadores.

H17 (V1, V8): La relacion con el jefe inmediato influye en la satisfaccion laboral de
los empleados.

4.3 TIPO DE INVESTIGACION

Investigacion concluyente, suministra informacibn que permite evaluar y
seleccionar un curso de accion sobre las variables evaluadas en el estudio, y que
da unas bases para realizar recomendaciones pertinentes acerca de las hipotesis
evaluadas.

4.3.1 Nivel
Descriptivo, demuestra una asociacién entre variables.
4.3.2 Disefio

Para el caso que aqui se trata, se realizd un estudio de tipo correlacional, dado
que el proposito de la investigacion es el de determinar el tipo de relacién que
existe entre las variables definidas y la satisfaccion laboral de los empleados, se
toma una muestra del total de la poblacion de la empresa Servicios & Asesoria
S.A, se procede posteriormente a aplicar una encuesta.

4.3.3 Fuentes de datos

La fuente de datos principal corresponde a los empleados de la empresa S&A
Servicios & Asesoria S.A, quienes fueron encuestados y a partir de los cuales se
obtuvo informacion vital mediante comunicacién escrita via e-mail, a través de
una herramienta tecnoldgica como internet que permitié llegar a las otras
sucursales de la entidad ubicadas en diferentes ciudades del pais.

4.3.4 Poblacién objetivo
Funcionarios y empleados de la empresa S&A Servicios & Asesoria S.A de todas

las sucursales que tiene la empresa a nivel nacional, de la poblacion total N=38;
se toma un tamafio muestral de n =24. Los datos de nivel académico, nivel
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salarial, estado civil y denominacion del cargo del total de la poblacion objetivo se
encuentra descrito en el Anexo 1.

4.3.5 Selecciéon y muestra

Seleccién y muestra aleatoria, se escoge el 63,16% del total de la poblacién de
empleados de la empresa S&A Servicios & Asesoria S.A; lo cual es un tamafo
representativo de acuerdo con lo utilizado en muestreo estadistico, con un
intervalo de confianza del 95%.

4.3.6 Evaluacion

Se aplic6 una encuesta que contiene 7 preguntas, y una pregunta adicional
dependiente, segun la respuesta a una de las preguntas. Ver el anexo 2,
Cuestionario de Investigacion.

4.3.7 Plan de analisis

Una vez disefiado el instrumento de evaluacion (Encuesta), se procedié a montar
la serie de preguntas a una herramienta web que permitiera gestionar la encuesta
de manera agil y rapida, y que de igual forma fuera facil y sencillo para los
encuestados resolverla. En el analisis de los resultados se utilizaron porcentajes,
frecuencias y graficos segun el tipo de pregunta aplicada, este andlisis se realizo
tomando cada una de las preguntas, detallando sus resultados especificos e
interpretando su razon de ser, a partir de las hipotesis, variables y preguntas de
investigacion.

4.3.8 Instrumento

La encuesta se aplico via correo electronico a los empleados empresa Servicios &
Asesoria S.A., quienes debian acceder a un link para resolverla, con un tiempo
estimado de duracion de 3 minutos. Esta encuesta consistio en un cuestionario de
7 preguntas, con las que se pretendid analizar 7 variables: Afectacion de la
satisfaccion laboral de los trabajadores internos, planes y politicas de
reconocimiento de la empresa, beneficios Sociales e incentivos, flexibilidad en el
trabajo, oportunidades de desarrollo, remuneracion y condiciones laborales.

Contiene una pregunta de tipo desplegable, una pregunta de tipo Unica respuesta
horizontal, dos preguntas de tipo Unica respuesta vertical, dos preguntas de tipo
matriz -escala numérica con escala de respuesta insatisfecha, neutral y satisfecha,
una pregunta de tipo matriz Unica respuesta por fila con opciones de respuesta
deficiente, regular, buena y muy buena y una pregunta abierta de texto explicativo
asociada a una respuesta especificamente de la encuesta, es decir, una pregunta
gue depende de la respuesta de una de las preguntas para adicionarse o no a la
encuesta.
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La participacion del personal en la aplicacion del instrumento se puede observar
en el anexo 3, donde se presenta discriminada la informacién de las personas que
realizaron la totalidad de la encuesta, que abandonaron o0 que contestaron
parcialmente el instrumento de evaluacion.

4.3.9 Definiciédn del nivel de satisfacciéon

o las variables que tienen mayor influencia en la satisfaccion laboral en la entidad.
Entre otras funciones, también se encuentra la de determinar las situaciones que
estimulan al trabajador a sentir satisfaccion en el medio en el que labora o bajo
qgué condiciones el empleado puede comenzar a sentirse insatisfecho con su
labor; para la facilidad del andlisis de resultados de este estudio en las preguntas
gue contienen factores de evaluacion se define un nivel altamente satisfactorio por
encima del 80%, porcentaje que corresponde a los resultados que son valorados
directamente en un nivel de Altamente Satisfactorio para los diferentes factores y
qgue superan dicho porcentaje, de igual forma se define un rango porcentual de
valoracion Satisfactorio entre 60% y 80% para aquellos resultados que no se
ubicaron en el nivel de satisfaccion superior, pero que tampoco hacen parte del
rango porcentual del nivel de Insatisfaccion que esta entre 0% y 59.99%
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5. RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1 PREGUNTA 1.

Tabla 1. Tiempo que hace que trabaja para la empresa.

Respuestas Porcentaje
total

3 meses 0 menos 3 13,04%
Mas de tres meses pero menos de un afio 8 34,78%
Entre uno y tres afios 4 17,39%
Entre 3 y 5 afios 0 0%
Entre 5y 7 afos 4 17,39%
Entre 7 y 10 afios 2 8,70%
Mas de 10 afios 2 8,70%
Total 23

Grafico 1. Gréfico circular de tiempo de trabajo en la empresa
( iCuanto tiempo hace que trabaja para la empresa? \‘

Mas de 10 afios
(8.7%) 2
Entre 7 y 10 afios | —x \‘.\
(8.7%

\

Entre Sy 7 afos
(17.39%)

Entre 3y 5 anos |
(0.0%
Entre uno y tres |
aiios (17.39%)

3 meses 0 menos
(13.04%)

Mas de tres meses
pero menos de un
ano (34.78%)

® 3 meses 0 menos (13.04%) ® Mas de tres meses pero menos de un afio (34.78%)
@ Entre uno ytres afios (17.39%) © Entre 3 v S afios (0.0%)
@ Entre 5 v 7 afos (17.39%) « Entre 7 vy 10 afios (8.7%) @ Mas de 10 afios (8.7%)

Interpretacion:

La mayoria de los colaboradores de planta han laborado en la empresa S&A
Servicios y Asesorias S.A. por un periodo mayor de 3 meses pero menor de 1 afio
con un porcentaje del 34.78% lo que denota que hay una alta rotacion de personal
y una gran parte de la poblacién aun no supera un periodo de tiempo considerable
dentro de la organizacion; este fendmeno se percibe principalmente en la sucursal
de Bogota; un 17.39% de la muestra representa los colaboradores que llevan
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entre 1 y 3 afios y 3 a 5 afios y el porcentaje mas bajo es del 8.7% donde se
infiere que son pocos los colaboradores que llevan una antigiedad de méas de 7
afos en la empresa, estos casos se presentan en los cargos de mandos medios
en la ciudad de Cali y Bogot4, y en los cargos directivos en la ciudades de Pereira,
Ibagué y Medellin.

5.2 PREGUNTA 2.

Tabla 2. Porcentaje de respuestas de satisfaccion con la empresa.

Respuestas total Porcentaje
Insatisfecho 5 20,83%
Neutral 9 37,50%
Satisfecho 10 41,67%
Total 24

Gréfico 2. Grafico de barras del nivel de satisfaccion con la empresa.

iCual es su nivel de satisfaccion con la empresa?

Porcentaje
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Insatisfecho (20.83%)

Neutral (37.5%) I ; : . ‘

5.3 PREGUNTA 3.

Tabla 3. Justificaciones de insatisfaccion con la empresa

1| No estoy de acuerdo con el salario ofrecido para el cargo desempefado.

El reconocimiento real sobre el desempefio es pobre o casi nulo, Los estimulos para
2 | la formacién y bienestar del colaborador estan direccionados y no llegan a todos los
niveles de la organizacion.

3| No veo mucha preocupacion de las directivas por sus empleados.

4| El salario es bajo para el nivel de responsabilidad, demora en los pagos de némina
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Interpretacion Pregunta 2y 3:

Se observa como el 41.67% de los colaboradores de la organizacion se
encuentran satisfechos laborando en la empresa S&A Servicios y Asesorias S.A,
es decir,10 de los 24 empleados muestreados encuentran elementos satisfactorios
en la organizacion para la cual trabajan, sin embargo se evidencia un porcentaje
muy alto de empleados que no toman posicion ante la pregunta y seleccionan una
decision neutral, correspondiente al 37,50% de los encuestados, estos 9
empleados también representan una cantidad de elementos a considerar por parte
de la empresa, puesto que dependiendo de las acciones de la entidad ellos podran
incrementar sus niveles de satisfaccion o por el contrario caer en una estado de
desmotivacion e insatisfaccion laboral , igualmente del porcentaje restante de
empleados insatisfechos correspondiente al 20,83%, se exponen unos motivos
supremamente valiosos para el estudio por lo cual se ve afectada su satisfaccion,
manifestando que el salario devengado no es acorde con el cargo desempefiado;
es decir, el nivel de responsabilidad y la cantidad de trabajo no son equitativas
con la remuneracion recibida, las fechas establecidas para el pago de nébmina y
seguridad social no se dan en el tiempo estipulado, ademas, se expresa la falta de
preocupacion y de reconocimiento de las directivas hacia su personal, o que esta
generando un nivel de desmotivacion significativo en los colaboradores de la
organizaciéon y por ende la alta rotacion de los mismos.

5.4 PREGUNTA 4.

Tabla 4. Porcentaje de satisfaccion.

Aspectos 1 2 3 Media Aritmética
Salario 50% (12) | 45,83% (11) | 4,17% (1) 1,54
Flexibilidad de horario 12,5% (3) | 33,33% (8) |54,17% (13) 2,42
Oportunidad de ascenso 16,67% (4) | 54,17% (13) | 29,17% (7) 2,12
Oportunidad de crecimiento profesional 29,17% (7) | 33,33%(8) | 37,5% (9) 2,08
Beneficios sociales (primas, vacaciones,subsidio familiar, prestamos,seg. de vida) 29,17% (7) | 37,5% (9) | 33,33% (8) 2,04
Incentivos (comisidn, felicitaciones,reconocimientos, tiempo libre, otros) 66,67% (16)| 12,5% (3) | 20,83% (5) 1,54
Puntualidad en el pago del salario 62,5% (15) | 12,5%(3) 25% (6) 1,62
Relacidn entre los trabajos que desempefia y sus capacidades 8,33% (2) 37,5% (9) | 54,17% (13) 2,46
Relacidn entre su sueldo y esfuerzo (Trabajo) 45,83% (11)| 29,17% (7) 25% (6) 1,79
Seguridad en el trabajo 12,5% (3) | 20,83% (5) | 66,67% (16) 2,54
Carga de trabajo 0% (0) 50% (12) 50% (12) 2,5
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Grafico 3. Media aritmética de satisfaccion.

4. Por favor, valore su nivel de satisfaccion con los siguientes aspectos:
1= Insatisfecho
2=Neutral
3=Satisfecho
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Aspectos
= Salario

Tabla 5. Salario.

Insatisfecho 12 50%
Neutral 11 45,83%
Satisfecho 1 4.17%

Gréfico 4. Porcentaje satisfaccion con el salario.

Salario

M Insatisfecho  m Neutral ®Satisfecho
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= Flexibilidad de horario

Tabla 6. Flexibilidad de horario.

Insatisfecho 12,50%
Neutral 8 33,33%
Satisfecho 13 54,17%

Gréfico 5. Porcentaje de satisfaccion flexibilidad de horario.

Flexibilidad de horario

B Insatisfecho W Neutral m Satisfecho

= Oportunidad de ascenso

Tabla 7. Oportunidad de ascenso.

Insatisfecho 16,67%
Neutral 13 54,17%
Satisfecho 7 29,17%

Grafico 6. Porcentaje de satisfaccion con las oportunidades de ascenso.

Oportunidad de ascenso

B Insatisfecho W Neutral ® Satisfecho




= Oportunidad de crecimiento profesional

Tabla 8. Oportunidad de crecimiento profesional

Insatisfecho 7 29,17%
Neutral 8 33,33%
Satisfecho 9 37,50%

Gréfico 7. Porcentaje de satisfaccidon respecto a la oportunidad de crecimiento

profesional

Oportunidad de crecimiento
profesional

M Insatisfecho B Neutral B Satisfecho

= Beneficios sociales

Tabla 9. Beneficios sociales

Insatisfecho 7 29,17%
Neutral 9 37,50%
Satisfecho 8 33,33%

Grafico 8. Porcentaje de satisfaccion respecto a los beneficios sociales.

Beneficios sociales

M Insatisfecho  ® Neutral m Satisfecho




= |ncentivos

Tabla 10. Incentivos

Insatisfecho 66,67%
Neutral 3 12,50%
Satisfecho 5 20,83%

Gréfico 9. Porcentaje de satisfaccién de Incentivos

Incentivos

M Insatisfecho B Neutral m Satisfecho

= Puntualidad en el pago del salario

Tabla 11. Puntualidad en el pago del salario

Insatisfecho 62,50%
Neutral 12,50%
Satisfecho 6 25%

Gréfico 10. Porcentaje de satisfaccion respecto a la Puntualidad en el pago del
salario

Puntualidad en el pago del salario

M Insatisfecho B Neutral M Satisfecho




» Relacién entre los trabajos que desempefia y sus capacidades

Tabla 12. Relacién entre los trabajos que desempefia y sus capacidades

Insatisfecho 2 8,33%
Neutral 9 37,50%
Satisfecho 13 54,17%

Grafico 11. Porcentaje de satisfaccion respecto a la relacion entre los trabajos que
desempeiia y sus capacidades

Relacion entre los trabajos que
desempena y sus capacidades

B nsatisfecho M Neutral M Satisfecho

8%

» Relacién entre su sueldo y esfuerzo (trabajo)

Tabla 13. Relacion entre su sueldo y esfuerzo (Trabajo)

Insatisfecho 11 45,83%
Neutral 7 29,17%
Satisfecho 6 25%
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Gréfico 12. Porcentaje de satisfaccidn respecto a la relacion entre su sueldo y
esfuerzo (Trabajo)

Relacion entre su sueldo y esfuerzo
(Trabajo)

B Insatisfecho B Neutral ™ Satisfecho

= Seguridad en el trabajo

Tabla 14. Seguridad en el trabajo

Insatisfecho 3 12,50%
Neutral 5 20,83%
Satisfecho 16 66,67%

Gréfico 13. Seguridad en el trabajo

Seguridad en el trabajo

M Insatisfecho M Neutral m Satisfecho
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= Cargade trabajo

Tabla 15. Carga de trabajo

Insatisfecho 0 0%
Neutral 12 50%
Satisfecho 12 50%

Gréfico 14. Porcentaje de satisfaccién con la carga de trabajo

Cargade trabajo

M [nsatisfecho  ®Neutral ® Satisfecho

0%

Interpretacion:

Se identifican claramente en las tablas de resultados y los graficos por factor
presentados en esta pregunta elementos criticos de insatisfaccion laboral, se
interpreta de los resultados un nivel muy bajo de satisfaccion respecto a factores
como el salario, los incentivos laborales, la puntualidad en el pago y la relacion
entre sueldo y esfuerzo, de manera muy clara respecto al total de la muestra tan
solo el 4,17% de los empleados estan satisfechos con su salario, lo que
representa un solo empleado de la muestra, el 45, 83% se encuentran en un punto
neutral, 11 empleados, y el 50% de ellos, manifiesta estar insatisfecho con su
salario, 12 empleados, este elemento de salario puede tener la tendencia a
empeorar puesto que ademas se observa un porcentaje de insatisfaccion del
66,67% (16 empleados) respecto a los incentivos que la empresa brinda y un 62,5
% de insatisfaccion , es decir, 15 empleados de 24 evaluados ademas afirman no
estar satisfechos con la puntualidad del pago de su salario.

Analizando de manera general la tabla de resultados de la pregunta namero 4 de

la encuesta se puede evidenciar en la columna de la opcion de seleccién 3, que
corresponde al porcentaje de personas que se encuentran satisfechos con el
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factor, como todos los factores evaluados en el estudio, excepto el factor
“Seguridad en el trabajo” con un 66.67% se encuentran en el rango porcentual de
insatisfaccion entre 0% y 60%. Estos resultados son respaldados
cuantitativamente en el Grafico 3. Ya que ninguna media aritmética presenta una
tendencia que supere el valor de 2.5.

En sintesis, en cada uno de las tablas y graficos detallados por factor, se
presentan unas muy altas frecuencias de respuestas y porcentajes en la opcién 1=
Insatisfecho y la opcién 2= Neutral, por tanto no hay una marcada percepcion de
satisfaccion para estos factores dentro de la entidad, que permitiera a los
empleados evaluados marcar decididamente la opcion 3= Satisfecho.

5.5 PREGUNTA 5.

Tabla 16. Oportunidades de recreacion con su familia

Respuestas total Porcentaje
Si 12 50%
Poco 9 37,50%
No 3 12,50%
Total 24

Grafico 15. Porcentaje de oportunidades que brinda la empresa para los
programas de recreacion a sus empleados.

5- ¢La empresa le brinda oportunidades para dedicarle tiempo a los
programas de recreacion con su familia?
No = Nunca brinda oportunidades
Poco = Sélo brinda algunas oportunidades
Si = Brinda oportunidades

60%

50%

50%

L 40%
30% 37,50% I

Porcentaj

20%

10%

0%
Si Poco No

Respuesta
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Interpretacion:

Se evidencia que el 50% de los colaboradores consideran que la empresa les
brinda el espacio en tiempo laboral para la participacion en los programas de
recreacion con sus familias, como es el caso de: Celebracion dia del nifio, la
jornada de la salud y demas actividades que se coordinan con el proceso de
Bienestar Social y con el apoyo de las cajas de compensacion, la ARL y las EPS,
lo que representa una buena tendencia en cuanto a la integracion familiar y la
preocupacion de la directivas por la familia de los trabajadores; sin embargo no es
un resultado satisfactorio en cuanto la otra mitad de los empleados un 37% por
una parte expresa que la organizacion solo brinda algunas oportunidades y el
12,50% restante opina que realmente estas oportunidades la empresa no las
brinda en ningin momento, hace falta mayor inclusién de los grupos familiares en
la obtencion de los beneficios dados por la empresa, principalmente en las
ciudades con menos colaboradores como: Pereira, Barranquilla, lbagué vy
Medellin, para que el porcentaje de empleados que expresaron que solo se
brindaba algunas oportunidades pudieran aumentar su satisfaccion respecto a la
integracion y al tiempo que pueden compartir con su familia.

5.6 PREGUNTA 6.

Tabla 17. Seguridad y estabilidad en su empleo.

Respuestas total Porcentaje
Si 12 50%
No 12 50%
Total 24

Gréfico 16. Porcentaje de percepcion de seguridad y estabilidad en su empleo.

6 - ¢Se siente seguro y estable con su empleo?

No

Si

(e ]
N~
IS

6 8 10 12 14

Respuestas
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Interpretacion:

En la pregunta relacionada con la seguridad y estabilidad en su empleo la
poblacion se dividio totalmente, se observa que 12 personas equivalentes al
50,00% de la poblaciéon si perciben seguridad y estabilidad en la entidad,
denotando sentido de pertenencia con la organizacion, sin embargo la otra mitad
de la poblacion encuestada, 12 empleados, manifiesta que no se siente seguro y
estable en su trabajo, posiblemente porque la duracion del contrato esta sujeta al
sostenimiento de los clientes actuales y el ingreso de clientes potenciales. Esta
situacién genera un estado de insatisfaccion por parte de los colaboradores,
generando la alta rotacion; aunque confirmar una tendencia sobre la poblacion
total de la entidad seria arriesgado y con un nivel muy alto de incertidumbre, ante
la diferencia marcada de respuestas se puede interpretar que el direccionamiento
de la empresa en cuanto a la retencion y motivacion del personal es débil y
confuso, puesto que la percepcién de los empleados ante sus acciones es
totalmente dividida y opuesta.

5.7 PREGUNTA 7.

Tabla 18. Satisfaccion respecto a las instalaciones de su oficina

Deficiente Regular Buena Muy buena Respuestas totales
Iluminacidén 0% (0) 12,5% (3) 41,67% (10) |45,83% (11) 24
Espacio fisico 0% (0) 12,5% (3) 45,83% (11) (41,67% (10) 24
Ergonomia 0% (0) 12,5% (3) 45,83% (11) (41,67% (10) 24
Temperatura 4,17% (1) 12,5% (3)  |41,67% (10) |41,67% (10) 24
Ruido 0% (0) 12,5% (3) 41,67% (10) |45,83% (11) 24
Ventilacidn 4,17% (1) 20,83% (5) [37,5% (9) 37,5% (9) 24
Respuestas totales 24

Interpretacion:

Los resultados presentados en esta Tabla de resultados representan para la
empresa unos aspectos alentadores en cuanto a las instalaciones de su oficina, es
decir, en cuanto a la calificacion de los factores de lluminacién, espacio fisico,
ergonomia, temperatura, ruido y ventilacion entre deficiente, regular, bueno y muy
bueno, un gran porcentaje de los encuestados selecciono o bien la opcion buena
o bien la opcion muy buena; un total de 20 o 21 empleados opinaron para los 4
primeros factores una calificacion buena o muy buena, en promedio el 87,5% de la
muestra seleccion6 una de estas dos posibilidades, sin embargo, para el factor de
evaluacion de Ventilacion, las opiniones se mostraron divididas, con un empleado
gue la califico como deficiente (4,17%), 5 empleados como regular (20,83%), y 9
empleados respectivamente la calificaron como buena y muy buena con un 37.5%
cada uno. Asi entonces aunque la empresa segun los resultados obtenidos cuenta
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con una infraestructura fisica en su oficina que satisface a sus empleados, debe
determinar las causas de que el 12.5% de la poblacion muestreada opina de
manera insatisfactoria sobre los 6 factores evaluados. Se confirma que con las

condiciones laborales se afecta la satisfaccion laboral de los trabajadores.

5.8 PREGUNTA 8.

Tabla 19. Nivel de satisfaccion con su posicion y jerarquia.

1 2 3 Media
Aritmética
Comunicacién con mi jefe/supervisor 16,67% (4) 29,17% (7) | 54,17% (13) 2,38
Retroalimentacion oportuna sobre su desempefio 25% (6) 45,83% (11) | 29,17% (7) 2,04
Los conocimientos y aptitudes de mi jefe/supervisor 8,33% (2) 41,67% (10) 50% (12) 2,42
Participacion en la toma de decisiones sobre asuntos relacionados con sy 16,67% (4) 50% (12) 33,33% (8) 2,17
Reconocimiento recibido por su desempefio laboral 45,83% (11) | 33,33% (8) | 20,83% (5) 1,75
Trato justo en mi trabajo 12,5% (3) 41,67% (10) | 45,83% (11) 2,33
Total Respondentes 24
Grafico 17. Satisfaccion con su posicidn y jerarquia en el trabajo.
Satisfaccion con su posicidny jerarquia en el
trabajo
Trato justo en mi trabajo
Reconocimiento recibido por su desempefio laboral
Participacién en la toma de decisiones sobre asuntos...
Los conocimientos y aptitudes de mi jefe/supervisor
Retroalimentacion oportuna sobre su desempefio
0 0,5 1 1,5 2,5 3
Media aritmética

Interpretacion:

Para la interpretacion y analisis de esta pregunta, se recuerda que los niveles de
satisfaccion definidos para el estudio son de:

Altamente satisfactorio superior al 80% - 100%



Satisfactorio 60% - 80%
Insatisfecho 0% - 59.99%

Partiendo de ello, la tabla de resultados respecto a la posicion y jerarquia en el
trabajo para la organizacion, muestra que aunque no se tienen resultados tan
bajos en cuanto al nimero de empleados que se siente satisfecho con los 6
factores evaluados, este numero se queda dentro del rango de 0% y 60% de
insatisfaccion, la comunicacién con el jefe/superior deja ver resultados positivos en
cuanto el 54,17% de la muestra se encuentra satisfecho con este factor, sin
embargo un 29,17% (7 empleados) no optan por seleccionar la opcion de
satisfactoria o insatisfactoria, por tanto quedan en un punto neutral, y 16,67%(4
empleados) si manifiestan sentirse insatisfechos; en estos resultados se evidencia
un muy bajo porcentaje de satisfaccion sobre la retroalimentacion oportuna sobre
el desempefio de los trabajadores y también sobre el reconocimiento recibido por
su desempefio laboral, tan solo 29,17% y 20,83% respectivamente del total de la
muestra percibe estos aspectos como satisfactorios.

De manera general en los resultados se evidencia un alto indice de respuestas
seleccionadas en la opcién 2= Neutral, por lo que a su vez las medias aritméticas
de los resultados de satisfaccion respecto a la jerarquia y posicion en el trabajo
oscilan entre 1,75y 2,42, dejando entre dicho para el estudio que aunque no hay
una insatisfaccion critica y generalizada dentro de la entidad respecto a estos
factores, tampoco existe razones para pensar que el personal se encuentra del
todo satisfecho con los mismos.
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6. CONCLUSIONES

A continuacién se resumen las conclusiones obtenidas a la luz de la encuesta
realizada.

Se encontré que la empresa S&A Servicios y Asesoria S.A, posee en su
mayoria un personal que lleva en la empresa menos de 7 afios
aproximadamente, y con un porcentaje alto de empleados que labora para la
compafiia hace menos de un afio.

Ante la deficiencia manifestada en la parte la tangible y econémica de la
remuneracion, se genera una desmotivacién e insatisfaccion que afecta la
totalidad de la percepcion de la empresa, puesto que no se cumple el principio
de equidad interna y externa minimos para la retencién y motivacion laboral;
con lo que se confirma la hipétesis que la remuneracién salarial afecta la
satisfaccion laboral de los trabajadores internos.

La impuntualidad para hacer los pagos a sus colaboradores vy el
reconocimiento real sobre el desempefio de los trabajadores, son dos
evidencias fundamentales que perciben negativamente los empleados de la
organizacion y que afectan muy fuertemente sobre su motivacion personal y
laboral, la satisfaccion laboral de los trabajadores se afecta con los planes y
politicas de reconocimiento de la empresa.

Se confirma que las oportunidades de desarrollo, los beneficios sociales e
incentivos de la empresa influyen en la satisfaccion laboral de los empleados,
debido a que los estimulos para la formacion y bienestar del colaborador estan
direccionados y no llegan a todos los niveles de la organizacion.

Se encontrd que la a flexibilidad en el horario de trabajo en S&A Servicios y
Asesoria S.A afecta positivamente la satisfaccion laboral de los trabajadores.

Se manifest6 un muy alto porcentaje de insatisfaccion respecto a las
comisiones, felicitaciones, reconocimientos y tiempo libre ofrecido por la
empresa para sus trabajadores, lo que se traduce en un bajo nivel de
satisfaccion laboral que podria explicar a la desercién laboral, el ausentismo y
los resultados de inestabilidad encontrados.

Se detectdé desmotivacion de los empleados en cuanto a la estabilidad y
seguridad que sienten en el empleo que desempefien en la organizacion, por
la falta de unanimidad que manifestaron los resultados de la encuesta; muy
posiblemente ante los débiles programas implementados para retener
personal por parte de la entidad.
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En cuanto a la infraestructura e instalaciones se encontré que el factor mas
critico que afecta las condiciones laborales es la ventilacién, no obstante estos
factores representaron mayores perspectivas de satisfaccion por parte de los
encuestados.

Uno de los principales motivadores del personal por fuera de la remuneracion
tangible o el dinero, corresponde al reconocimiento personal y profesional de
los empleados, este reconocimiento esta determinado en gran medida por la
relacion con el jefe inmediato que influye directamente en la satisfaccion
laboral de los empleados, este factor presenta un factor de revision y mejora
para la organizacion.

La satisfaccion laboral es un constructo importante y vital para la
supervivencia de una organizacién, asi como para Su permanencia y
crecimiento, al igual que contar con personas alineadas y motivadas en sus
puestos de trabajo. Cada persona tiene necesidades y motivaciones diferentes
para trabajar y la Unica forma de poder satisfacerlas es que la empresa se
interese por el bienestar de sus colaboradores y de esta manera saber cuales
son sus aspiraciones y motivaciones. Un colaborador insatisfecho no solo
cuesta a la empresa en rendimiento y calidad, sino que todo esto se traduce
en factores econdmicos, ya que existe mayor posibilidad de que cometa
errores, se accidente o se ausente de su puesto de trabajo, siendo la empresa
guien deberé pagar el costo de la insatisfaccion. De igual forma un empleado
gque no se encuentre satisfecho con su trabajo es mas susceptible de
abandonarlo, lo cual genera reproceso para la organizacion.

Es primordial mantener a los colaboradores motivados y satisfechos. Si bien
durante mucho tiempo se penso que la satisfaccion era un producto directo del
sueldo que devengaba (entre mas dinero mas satisfaccién), existen evidencias
de que esta relacion no siempre se da. Claramente hay personas que trabajan
mas si ello conlleva un mayor salario, pero no siempre mas es mejor, por eso
la importancia del salario emocional donde la empresa logre brindar a los
trabajadores beneficios no monetarios que les haga sentirse comodos y creen
un valor adicional, es decir no solo satisfacer sus necesidades econémicas
sino también las necesidades emocionales y personales.

El esquema organizacional deja ver nuevas tendencias de compensacion que
obedecen a la necesidad de los colaboradores de buscar su bienestar general
y a las nuevas estrategias de competitividad, que estan asociadas a la
basqueda, captacion y retencion del mejor recurso humano y la firme
conviccion de que los empleados motivados incrementan la productividad y la
rentabilidad del negocio.
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7. RECOMENDACIONES

Una de las ideas fundamentales que sustentd este trabajo, corresponde al valor
clave que hoy en dia se debe otorgar a la gestion del talento humano, por su
incidencia en la permanencia y productividad de su personal, en este caso,
principalmente por la via de la ejecucion de politicas de compensacion atractivas
para ellos. En esta misma linea, para este trabajo se evaluaron y analizaron los
elementos propios de la direccion estratégica organizacional referente a las
politicas de compensacion, beneficios, incentivos, politicas de reconocimiento,
ambiente laboral y relacion con el superior, entre otros. Con los hallazgos
empiricos obtenidos a través del instrumento de diagndstico aplicado, se
mencionaron varios elementos en los que se presentan bajos niveles de
satisfaccion y que representan puntos fundamentales para iniciar planes de accién
por parte de la organizacién, a la luz del concepto de salario emocional. Si
tomamos en cuenta que una de las principales tareas del salario emocional
es incrementar la satisfaccion laboral de los empleados y asegurar su
permanencia en la empresa, ya que se convierte en sindnimo de enriquecimiento
del trabajo, apuntandole al hecho de que trabajos desafiantes, con oportunidades
de crecimiento y reconocimiento son lo mas propenso de producir y aumentar la
satisfaccion de los empleados. Se puede inferir entonces que una empresa donde
se potencie el salario emocional tendra un menor porcentaje de empleados
insatisfechos, y con ello, mas probabilidad de contar con individuos que rindan al
maximo de sus capacidades.

Inicialmente se debe sensibilizar a cada uno de los trabajadores acerca de las
ventajas de un sistema de compensacion a partir del salario emocional, para que
no se perciba que Unicamente se le esta utilizando para producir o generar mas
utilidad o beneficios para la organizacion. Se debe hacer conciencia a todos los
trabajadores que intervengan en el proceso de cambio, que el sistema de
compensacion presenta una ventaja para ambas partes, mostrar la importancia
del beneficio mutuo, y evidenciar la preocupacion de la direccion de la
organizacion por el bienestar no solo laboral sino también personal de sus
empleados.

Para lograr un mejor aprovechamiento del sistemas de compensacion por salario
emocional, es muy importante que la empresa reconozca que para incentivar al
personal en primera instancia debe tener muy presente las necesidades,
expectativas y elementos de inconformidad presentados en el estudio por parte de
sus empleados encuestados, para que el salario emocional sea capaz de
aumentar la satisfaccion de los colaboradores, primero se requiere saber que
es lo que hace que las personas no se encuentren satisfechas, y como y
con qué se podria superar dicha problematica, pues no tiene ninguna
utilidad ofrecer satisfactores si no se conocen las necesidades a satisfacer o
éstas no existen. La insatisfaccion laboral podra ser abordada segun las variables

88



evaluadas a través de un nivel corporativo, unidad de negocio, grupal o a través
de un nivel individual, partiendo de la premisa del salario emocional que expresa
gue todos los componentes satisfactores no lo son para todos los trabajadores de
la organizacién, se debe llegar a personalizar las estrategias de motivacion
laboral, ya que distintas necesidades tienen distintos satisfactores.

Igualmente la empresa S&A Servicios y Asesorias S.A, debe asegurar como
requisito minimo que sus empleados tengan las necesidades béasicas cubiertas,
que su retribucion econdmica cumpla con las condiciones minimas
requeridas para sentirse satisfechos, por tanto, para ello como recomendacién
primaria se deben implementar las acciones administrativas necesarias que
garanticen el pago de la ndbmina durante el tiempo estipulado por el contrato
laboral, la nébmina forma parte del corazon de la empresa, no sélo por el salario
del trabajador, sino porque se trabaja con las expectativas, compromisos,
responsabilidad y las necesidades del capital humano; el incumplimiento en las
fechas de pago constituye por si solo en una fuente de inestabilidad laboral, de
desmotivacién, de poca retencion del personal clave y como los mismos
trabajadores los expresan en la justificacion de su insatisfaccion laboral:
despreocupacion de los directivos por los empleados, empleados que finalmente
son quienes construyen la misibn de la entidad; se recomienda revisar los
indicadores de los procesos que estan asociados al area de nédmina, con el fin de
implementar acciones preventivas y correctivas que aseguren la entrega oportuna
del salario devengado por la prestacion de los servicios laborales. En pocas
palabras, el trabajador depende, de manera directa, de esta ndGmina para el control
de sus finanzas personales y familiares. Por lo tanto es estratégico realizar los
pagos de ndémina y demas obligaciones (Seguridad Social) de manera correcta y
puntual, ya que se evidencia que este factor esta afectando negativa y
directamente el ambiente laboral y la satisfaccion de los colaboradores.

Respecto al salario en si, se recomienda un previo andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo para la definicibn de los factores y niveles de educacion y
responsabilidad de dichos puestos, que permita valorar de una manera mas
optima lo que los trabajadores estan obteniendo por sus servicios prestados, la
valoracion de puestos permitira realizar un estudio mas veridico y confiable de lo
concerniente a la curva salarial de S&A Servicios y Asesoria S.A, puesto que sus
empleados exponen que el salario es muy bajo para su nivel de responsabilidad,
por tanto se debe asegurar por la organizacion a fin de evitar inconformidades sin
soporte o evidencias administrativas sustentadas, que se garantice equidad
interna y externa, en cuanto a la compensacion.

Se propone que la entidad realice un estudio técnico salarial con una entidad de
asesoria externa, puesto que la asignacion salarial debe seguir estos lineamientos
de equidad interna y externa, Yy viabilidad presupuestal con el fin de mantener los
principios de igual salario para los trabajos que tengan la misma responsabilidad y
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de mesura en el gasto administrativo. Se debe ajustar y proponer los criterios para
la valoracion de cargos y establecer una metodologia para identificar salarios. La
propuesta de valoracion de cargos sirve como herramienta técnica para establecer
con objetividad el grado de complejidad de los empleos y calcular el salario para
cada uno de ellos, ajustandose a la ley y buscando la equidad interna salarial, ello
permitird a la organizacion soportar y garantizar un salario equitativo y con
igualdad de condiciones para los trabajadores ubicados en las diferentes
ciudades, basandose en el principio de “a igual trabajo, igual salario”, y con el
interés de administrar adecuadamente el presupuesto salarial, de velar por el
bienestar de los empleados y de mantener un clima laboral adecuado para el
trabajo.

Se propone identificar y tener presente en cada una de sus estrategias y
programas para el personal, los asuntos no profesionales de los individuos, como
familia, salud, aficiones, ofreciendo equilibrio entre las distintas facetas de sus
vidas, muy posiblemente esta informacibn se encuentra en peticiones y
sugerencias que han sido reiterativas durante el tiempo por parte de los mismos
trabajadores, se recomienda mediante un sondeo sencillo identificar las personas
gue tienen expectativas de estudios de niveles superiores con el objetivo de
apoyar su desarrollo profesional a través de convenios interinstitucionales que
faciliten la consecucion de personas dentro de la organizacion con mas altos
niveles académicos, es decir apuntarle estratégicamente a la formacién ofrecida y
apoyada por la misma empresa S&A Servicios y Asesoria S.A, hasta alcanzar un
nivel de ser el soporte de la planificacibn de carrera profesional de sus
trabajadores internos. Igualmente, para ello se hace necesario tener una
comunicacion mas abierta y constante con los colaboradores a nivel nacional,
posiblemente a través de evaluaciones periédicas de las sugerencias y
comentarios que los mismos trabajadores exponen, con el objeto de buscar
capturar las ideas con mayor viabilidad e impacto para que sean llevadas a cabo.

Segun los resultados obtenidos en la encuesta, no se observa que la empresa
tenga una politica de reconocimiento clara y satisfactoria para sus empleados, en
este punto presentan niveles de satisfaccion muy bajos, respecto a este factor la
entidad deberia prestar fundamental atencion, se recomienda generar campafas
de premiacion no solo para sus sucursales de manera grupal, sino también, de
manera personal para los empleados de todos los niveles pertenecientes a las
mismas, reconocimientos a través de comunicaciones informativas, premios de
tiempo de descanso, de descuentos y pases a eventos culturales, entre otros; el
reconocimiento como herramienta estratégica trae consigo fuertes cambios
positivos dentro de la organizacién, el reconocimiento informal es una estratégica
simple, inmediata, y de bajo costo, a todo ser humano le gusta que le reconozcan
y agradezcan sinceramente por su trabajo, ademas, cuando es inesperado y
espontaneo, posee un efecto emocional; de manera formal se deben fomentar
campafas a través de toda la organizacion que fomente el reconocimiento
individual de sus empleados por la obtencion de logros profesionales o laborales,
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se propone que se desarrolle una campafia que concientice a los directivos de la
importancia de reconocer el buen desempefio de sus empleados y de crear
espacios que permitan la retroalimentacion de sus actividades realizadas, con el
fin de generar un ambiente donde se expresen las ideas y sugerencias de ambas
partes, para finalmente implementar uno de los principales factores de motivacion
con lo que pueden contar las empresas y que para el caso de S&A Servicios y
Asesorias S.A no se aplica, y es hacer participes también a los empleados en la
toma de decisiones en asuntos relacionadas con su area de trabajo, donde en fin
de cuentas nadie mas que ellos tienen el total conocimiento de las variables que
se podrian ver afectadas por una u otra decisidn; a pesar de lo facil que parece el
reconocimiento y la participacion del empleado en las decisiones, es lo que
menos se utiliza porque siempre los directivos dejan esta labor de lado para
hacer otras mas importantes, que pensar y dedicarse por unos momentos a sus
colaboradores.

Aunque es una idea que no aplica para todas las empresas por su nivel
tecnoldgico, una forma de salario emocional que ha sido considerada desde el
principio ha sido la flexibilizacion del trabajo, con formas como el teletrabajo,
permitiendo a las personas desempefiar algunas funciones desde su hogar,
dejando de lado el estar siempre presentes, muchas veces mal entendido, pues
ya en muchos sectores y empleos, el tiempo y presencia fisica dejan de ser
criterios relevantes para evaluar o remunerar a los colaboradores.

Pagar por sobre la media ya no es lo mas importante, sino potenciar otro
tipo de beneficios para los colaboradores, como permitirles conciliar de
mejor forma la vida familiar y laboral, dar flexibilidad en el trabajo y optimizar la
calidad de vida, por eso se propone para esta entidad implementar desde su area
de bienestar social planes de recreaciéon familiar y de apoyo a la vida familiar con
mayor fuerza, planes apoyados por los accionistas que permitan brindar
oportunidades de disipacién y diversién con el conjunto familiar que rodee el
empleado en diferentes momentos del afio laboral, para que no solo se entienda
como la oportunidad obligada y formal de generar espacios familiares, sino que se
perciba la preocupacion y la importancia que da la entidad al nacleo familiar de
sus trabajadores.

La empresa cuenta con una falencia en los incentivos que brinda a sus
empleados, no se dan felicitaciones, reconocimientos, ni ningun otro tipo de
incentivo sin o con dinero, que permita motivar a los trabajadores. Para aplicar la
periodicidad del pago del sistema de incentivo variable no es recomendable
aplicar el pago mensualmente, ya que a corto plazo podria quedar definido en la
mente de cada trabajador como parte de la remuneracion mensual.  Tampoco
se debe distanciar demasiado su pago pues debe existir una contingencia
entre los resultados alcanzados y la compensacion; es por eso que optar por un
pago trimestral o semestral puede optimizar el efecto tributario para los
resultados alcanzados.
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En algunos casos dentro del analisis de las encuestas realizadas, se reflejan
pocas posibilidades de superacion y promocion por parte de la institucion, y
también cierta inconformidad por los métodos y estilos de direccion, la empresa
S&A Servicios y Asesorias S.A debe comprometerse a mejorar la percepcion de
sus empleados hacia la direccion estratégica de la empresa, ello lo pueden lograr
disefiando planes, programas y proyectos cuyo direccionamiento e impacto se vea
reflejado en todos los niveles jerarquicos de la entidad, principalmente aquellos
que soportan la cadena desde un nivel mas bajo y en las sucursales que son de
menor tamafo.

Cuando se hizo referencia a aspectos no profesionales, se debe nombrar ademas
como la organizacibn debe tomar en cuenta para la insatisfaccion y la
desmotivaciéon de su personal referente a algunas variables del estudio, los
escasos beneficios, servicios y prestaciones que se les brinda por pertenecer a la
entidad, como anteriormente se expreso, también se recomienda que la empresa
conozca algunos asuntos personales tales como, problemas con la vivienda,
carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios, la atencién
de enfermedades, las salidas de la ciudad o el pais, la lejania del centro de trabajo
y problemas con el transporte entre otras, con el fin de hacer entregas de seguros
de salud para la familia, programas para cubrir gastos de estudios al nivel que
corresponda, para el mismo empleado o un familiar, y en general conocer sus
verdaderas necesidades y expectativas a fin de poder de cierta manera
implementar estrategias que permitan eliminar estas necesidades o mitigarlas.

Es recomendable para la empresa S&A Servicios y Asesorias S.A fortalecer los
lazos sociales para retener el personal, mediante la creacion de equipos de trabajo
por algun tiempo determinado, puesto que los grupos ejercen una fuerte influencia
sobre el personal, hacen cumplir las presiones de conformidad y estas incluyen
normas sobre la cantidad y la calidad apropiadas del trabajo; siendo mas dificil
gue los empleados busquen irse en medio de un proyecto cuando es adelantado
por todos.

Finalmente, como recomendaciones generales y concluyentes para la empresa
S&A Servicios y Asesorias S.A, no se debe olvidar que es de vital importancia
generar espacios de crecimiento profesional para el colaborador. En este sentido
el nivel de satisfaccibn que se tenga se ve reflejado en su desempefio y
productividad. La estimulacién es el motor que impulsa el logro de metas tanto
corporativas como personales debido a que incentiva la blisqueda de resultados,
reconocimiento y autorrealizacion. La empresa puede aportar para que el recurso
humano esté complacido en la empresa a través de programas de capacitacion,
planes de carrera y oportunidades de desarrollo, permitiendo que el colaborador
se desarrolle integralmente a través de la generacion de proyectos, la
retroalimentacion permanente y el reconocimiento de sus logros.
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Tener presente en su programas de motivacion y gestion del talento humano, que
las recompensas en dinero aunque son un factor importante, son absorbidas por
los gastos cotidianos; pero que el buen trato, el reconocimiento y los beneficios
extra salariales tienen un impacto motivacional mucho més alto, por tanto se debe
fomentar las pequefias recompensas, incluir a todos los colaboradores en las
actividades realizadas por la empresa, independientemente de su antigiiedad y en
lo posible integrar a su nacleo familiar en actividades y programas recreativos y
formativos que les generen beneficios.

93



BIBLIOGRAFIA

AGUILAR, Morales J.E. El andlisis de puesto. México: Asociacion Oaxaquefia de
Psicologia A.C, 2010.

ALBIZU, Gallastegi E. y LANDETA, Rodriguez J. Direccion estratégica de los
recursos humanos, teoria y practica. Espafa: Ediciones Piramides, 2001. 229-
266 p. ISBN 84-368-1609-9

ALTIMUS, C. A. y TERSINE, R.J. Chronological Age and Job Satisfaction: The
young blue collar werker. Academy of Management Journal, 16, 53-66. 1973.

BAGUER ALCALA, Angel. Direccion de personas un timoén en la tormenta. Como
implantar con sencillez, de forma practica, la direccion de personas en la
empresa. Espafa: Diaz de santos, 2009. 325 p. ISBN: 978-84-7978-895-7

BARON, Robert. Psicologia. México: Prentice Hall Hispanoamérica, 1996. ISBN
968-880-692-7

BETUEL CORZO DE LEON, José. Disefio del sistema de compensacion salarial
para una empresa de servicios financieros. Trabajo de grado Ingeniero Industrial.
Guatemala: Universidad de san Carlos de Guatemala. Faculta de Ingenieria,
2005.

CHIAVENATO, ldalberto. Administracion de recursos humanos. Colombia: Mc
Graw Hill, 2000. 459 p. 459 ISBN 85-224-2004-1

DUBIN, Rober. Relaciones humanas en la administracion. México: Prentice Hall,
1977. 129 p.

GIBSON, J. L. y KLEIN, S. M. Employee attitudes as a function of age and length
of service: A reconceptualization, Academy of Management Journal, 1970.

HERZBERG, Frederick:” The Motivation to Work.” Editorial John Wiley and Sons,
1959.

MASLOW, Abraham: “Motivation and Personality”. Editorial Harper and Row,
1954.

McCLELLAND, David: “Power is the great motivator”. Harvard Business Review,
1976.

94



McGREGOR, Douglas: “El aspecto humano de las empresas”. Editorial Diana,
1981.

ROBBINS, Stephen P. Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall,
Octava edicion,1998.

SENGE, Peter M. La Quinta Disciplina: Como impulsar el aprendizaje en la
organizacion inteligente, México: Ediciones Granica, 1998. 496 p. ISBN 950-641-
430-0

VROOM, Victor: “Work and Motivation”. Editorial John Wiley, 1964.

95



ANEXOS

ANEXO A. DATOS DE LA POBLACION OBJETIVO

N° Fechalnicio Salario Cargo Nivel Educativo EDAD Estado Civil
1 01/11/2012 $ 566.700 AUXILIAR ADMINISTRATIVO 37 Casado
2 21/08/2012 $ 566.700 RECEPCIONISTA 19  Soltero
3 11/04/2012 $ 1.000.000 DIRECTOR DE OFICINA Psicologia 27 Casado
4  01/11/2012 S 200.000 SERVICIOS GENERALES Soltero
5 19/01/2012 $ 611.100 CONDUCTOR Bachiller Clasico 38  Union Libre
6 27/11/2012 $ 425.025 APRENDIZ SENA 21  Soltero
7 10/09/2012 $ 630.500 COORDINADOR SERVICIO AL CLIENTE 18  Soltero
8 14/11/2012 S 1.018.500 COORDINADOR BIENESTAR SOCIAL Comunicacion Social 30 Soltero
9  29/10/2012 $ 1.800.000 DIRECTOR DE PROGRAMACION YSEGURIDAD 64 Casado
10 21/03/2012 S 566.700 AUXILIAR ADMINISTRATIVO 37 Soltero
11 01/11/2004 S 5.195.320 GERENTE CORPORATIVO Finanzas 55  Soltero
12 04/06/2012 $ 1.131.020 COORD. GRH EXTERNA Psicologia 26  Soltero
13 16/07/2012 S 873.000 COORDINADOR SERVICIO AL CLIENTE 26 Union Libre
14 01/12/2012 S 948.175 COORDINADOR TESORERIA 39 Soltero
15 30/10/2012 $§ 1.164.000 COORD. GRH EXTERNA Gerencia De Talento Humano 36 Soltero
16 30/01/2012 S 850.000 COORDINADOR DE NOMINA'Y FACTURACION 34 Casado
17 05/03/2012 $ 900.000 ASISTENTE CONTABLE Contaduria 44 Soltero
18 01/10/2012 S 712.950 COORDINADOR SERVICIO AL CLIENTE 37 Soltero
19 14/02/2012 S 658.145 SUPERVISOR 48  Casado
20 26/11/2012 $ 1.503.500 DIRECTOR DE OFICINA 43 Soltero
21 04/12/2012 S 566.700 AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 44  Divorciado
22 26/11/2012 $ 3.007.000 DIRECTOR COMERCIAL Ingenieria Industrial 37 Casado
23 11/12/2012 $ 727.500 AUXILIAR DE ALMACEN Bachiller Técnico 42  Soltero
24 27/03/2012 $ 1.200.000 COORDINADOR SELECCION Psicologia 38 Casado
25 20/02/2012 S 873.000 PSICOLOGO Psicologia 25 Soltero
26 29/05/2012 $  1.942.425 DIRECTOR NACIONAL ADMINISTRATIVO Admon. Empresas 42 Soltero
27 01/08/2012 $ 1.144.600 COORDINADOR NACIONAL NOMINA Administracion 53  Union Libre
28 17/09/2012 $ 10.000.000 SUBGERENTE COMERCIALY FINANCIERO Finanzas 48  Casado
29 17/09/2012 S 566.700 COORDINADOR SERVICIO AL CLIENTE 19  Soltero
30 09/10/2012 S 630.500 COORDINADOR SERVICIO AL CLIENTE 30 Soltero
31 16/10/2012 $ 1.615.050 COORDINADOR DE PAGOS Contaduria 40 Soltero
32 27/11/2012 $ 1.184.370 COORDINADOR NACIONAL NOMINA Sistemas 51 Casado
33 15/11/2011 $ 2.138.850 DIRECTOR(A) SERVICIO AL CLIENTE 48  Soltero
34 16/01/2012 $ 1.687.800 DIRECTOR REGIONAL MERCADEO Y VENTAS 60 Casado
35 28/02/2012 S 639.346 AUXILIAR DE CONTRATACION Contable 29 Casado
36 20/03/2012 S 692.580 ASISTENTE DE SERVICIO AL CLIENTE Bachiller Clasico 30 Casado
37 27/02/2012 S 566.700 ASISTENTE ADMINISTRATIVO Secretariado Ejecutivo Sistematizado 23 Union Libre
38 24/12/2012 $§ 1.721.265 DIRECTOR NACIONAL CONTABLE Administracion 49  Casado
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ANEXO B. CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Responda con sinceridad y absoluta libertad ya que la encuesta es totalmente

ANONIMA Y CONFIDENCIAL.

Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted considere refleja mejor su situacién. Su
opinién importa.

1. éCuanto tiempo hace que trabaja para la empresa?

Seleccione ]

2. éCual es su nivel de satisfaccién con la empresa?

Insatisfecho Neutral Satisfecho

Por favor, en caso de que no esté satisfecho, explique aqui sus motivos:

3. Por favor, valore su nivel de satisfaccion con los siguientes aspectos

1= Insatisfecho
2= Neutral

3= Satisfecho

Salario

Flexibilidad de horario

Oportunidad de ascenso

Oportunidad de crecimiento profesional

Beneficios sociales (primas, vacaciones,subsidio familiar, prestamos,seg. de vida)
Incentivos (comision, felicitaciones,reconocimientos, tiempo libre, otros)
Puntualidad en el pago del salario

Relacién entre los trabajos que desempefia vy sus capacidades

Relacién entre su sueldo y esfuerzo (Trabajo)

Seguridad en el trabajo

Carga de trabajo

97



4. {La empresa le brinda oportunidades para dedicarle tiempo a los programas de recreacién con su familia?

No = Nunca brinda oportunidades
Poco = Sélo brinda algunas oportunidades
Si = Brinda oportunidades

o Si

© Poco

@ No

5. éSe siente seguro y estable con su empleo?
o Si
@ No

6. Considera satisfactoria las instalaciones de su oficina, Cual es su opinién sobre los siguientes
aspectos
Deficiente Regular Buena Muy
buena
Iluminacién
Espacio fisico
Ergonomia
Temperatura
Ruido
Ventilacién

7. A continuacion valore su nivel de satisfaccion con su posicién y jerarquia en el trabajo
1= Insatisfecho
2= Neutral

3= Satisfecho

Comunicacién con mi jefe/supervisor

Retroalimentacién oportuna sobre su desempefio

Los conocimientos y aptitudes de mi jefe/supervisor

Participacion en la toma de decisiones sobre asuntos relacionados con su area
Reconocimiento recibido por su desempefio laboral

Trato justo en mi trabajo

ml
=]
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ANEXO C. INFORME DE RESULTADOS: CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Encuesta CUESTIONARIO DE I... X

RESUMEN DE RESPUESTAS

Respuestas totales 24
Finalizadas (Han pulsado "fin de encuesta™) 24
Parciales (No han pulsado "fin de encuesta”) 0
Abandonos

Han visitado la encuesta pero no han respondido a ninguna pregunta 1
Peticiones con la encuesta cerrada 2
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