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IMPORTANCIA DE LA PERCEPCION DE EQUIDAD Y SU RELACION CON
LA SATISFACCION LABORAL

RESUMEN

Se ha encontrado que existen factores que pueden generar
satisfaccion en el empleado dentro del ambito laboral y asi cubrir
necesidades de diferente indole, sin embargo los trabajadores no
solo se encuentran interesados en la simple satisfaccion de
dichas necesidades sino que buscan en su lugar de trabajo ser
tratados con respeto, igualdad y que el esfuerzo desempefado
sea retribuido de manera justa y equitativa. Por lo que mediante
un curso tedrico-practico se pretende concientizar a los
Administradores y Supervisores de la importancia que tiene la
percepcion de equidad en la satisfaccion de sus trabajadores.

Palabras Clave: Percepcion de Equidad
Satisfaccion Laboral
Motivacién



INTRODUCCION

Una de las actividades mas importantes en la vida del ser humano es el trabajo
ya que éste “constituye una fuente primordial de satisfaccion de necesidades”
(Pefia, 2005 p.6). Por lo anterior al considerarse éste como una fuente de
satisfaccion, la Psicologia Laboral ha estudiado al individuo dentro de las
organizaciones, ya que se ha considerado importante que en el entorno de
trabajo se propicie un ambiente de satisfaccion laboral para sus empleados que
les permita sentirse motivados para un crecimiento personal y profesional a
futuro y de esta manera tanto el individuo como la organizacion se vean

beneficiados.

De acuerdo con Chiavenato (2009), la Satisfaccion y Motivacion en el dmbito
laboral son constructos de interés y de relevancia en las empresas por la
influencia que esta variables tiene en el comportamiento y desempefio de sus
empleados, por esta razon las organizaciones han mostrado especial atencion
en identificar los sentimientos que sus empleados tienen con respecto a su
trabajo y que los hacen reaccionar de diversas formas, para de esta manera
desarrollar programas que motiven a sus empleados con el fin de que estos
cumplan sus propias expectativas y objetivos y que a la vez puedan contribuir
al cumplimiento de los objetivos de la empresa. Por todo lo anterior es
importante que en el entorno de trabajo se pueda generar un ambiente de
satisfaccion para sus empleados que les permita sentirse motivados
profesionalmente, trabajen de manera productiva eficiente y eficaz, y que tanto

ellos como la empresa se vean beneficiados.

La forma en que los trabajadores perciben su trabajo y reaccionan ante él
influird positiva o0 negativamente en su propia conducta y esta a su vez
generara consecuencias directas o indirectas en la empresa que pueden dafar
0 beneficiar en los resultados de la organizacion. Esto es algo que los
administradores deben saber por lo que buscan la identificacion de los factores
gue pueden afectar en la satisfaccion de sus trabajadores para poder evitarlas

o0 alentarlas cual sea el caso. (Pefa, 2005).



Se ha encontrado que hay diversos factores que pueden generar satisfaccion
en el ambiente laboral como; condiciones de trabajo, relaciones con sus
comparieros, tipo de supervision, sueldo, recompensas o0 incentivos; politicas
de la propia empresa, compensaciones justas y equitativas y oportunidades de
crecimiento entre otras variables. (Aamodt, 2010). La satisfaccibn que estas
variables logran tiene que ver con las necesidades y expectativas que cada uno
de los empleados tienen y que ven en su trabajo un medio a través del cual
pueden cumplir sus metas y objetivos como por ejemplo: dinero que le permita
cubrir sus necesidades, estabilidad laboral, reconocimiento por su desemperfio,
oportunidades para aplicar sus conocimientos y habilidades, mejorar la calidad
de vida entre otros beneficios mas. Por lo que los trabajadores se muestran
dispuestos a dedicarse y esforzarse en sus funciones si esto les reporta
beneficios significativos, generando de esta manera un bienestar personal,

profesional y organizacional. (Chiavenato, 2009).

Cuando un empleado muestra satisfaccion su comportamiento lo manifiesta de
muchas maneras; puntualidad, productividad, mayor desempefio, motivacion,
calidad y dedicacion en sus labores, eficacia, lealtad hacia la empresa, y
comportamiento organizacional socialmente responsable. A su vez, cuando un
empleado no se encuentra satisfecho muestra conductas como por ejemplo:
apatia, ausentismo, impuntualidad, bajo rendimiento laboral, indiferencia,

renuncia, robos y violencia.

Robbins (2009) plantea que al sentirse satisfecho o insatisfecho un trabajador
éste va a manifestarlo variando su comportamiento, el cual es personal y suele
depender de la motivacion, desempefo, expectativas y de sus propia
evaluacion subjetiva de la comparacion de la relacion entre su razén de
esfuerzo, aportaciones y los resultados o recompensas, y la razén de esfuerzo,
aportaciones y resultados de otros en situaciones similares (equidad). Las
comparaciones pueden ser de distintos aspectos como reconocimientos,

ascensos, aumento de salario, bonos, entre otros.

A los individuos no sélo les interesa la simple satisfaccion de sus necesidades,
sino también que el sistema de retribuciones de cualquier tipo que sean, sea

justo. Las ideas de Equidad son constantes para el ser humano y por



momentos parecen ser el motor y guia de la accién de los hombres. Los
empleados buscan en su lugar de trabajo ser tratados con respeto e igualdad y
que su esfuerzo y desempefio se vea retribuido de manera justa y equitativa,
por lo que constantemente el empleado compara sus aportaciones a la
empresa y lo que recibe de ésta con respecto a lo que otros en circunstancias
similares aportan y reciben. Si se recibe lo mismo que los deméas generalmente
los empleados tienden a sentirse satisfechos y motivados para seguir adelante,
de lo contrario se desmotivan, y varian su comportamiento. (Martin y Bennett,
1996 en Landy y Conte, 2005).

Los trabajadores perciben que las empresas son justas cuando creen que los
procedimientos, resultados que recibieron, la forma en la que fueron recibidos,
son justos. A los empleados les interesa tener voz en la toma de decisiones en
todos los ambitos de trabajo, incluso en las relacionadas con compensaciones,
evaluacion de desempefio, capacitacion, y tareas de grupos de trabajo.

(Gibson, Ivancevich, Donnely y Konopaske. 2011).

La Equidad percibida tiene consecuencias positivas en el lugar de trabajo como
por ejemplo; compromiso organizacional, intencion de permanecer en la
organizacién, ciudadania organizacional, confianza en el supervisor,
satisfaccion con el resultado de las decisiones, esfuerzo en el trabajo
desempefiado, etc. (Ivancevich et al. 2006), sin embargo también existe la otra
cara de la moneda cuando se es percibido el lugar de trabajo como injusto e
inequitativo y que una persona entiende que se ha cometido con ella una
inequidad se incrementa su tension y varia su comportamiento, el cual se suele
conducirse en hostilidad, represalias o a la reduccion en el esfuerzo o calidad
de su trabajo, desmotivacion ya que suelen sentirse devaluados y creen que su

trabajo no es reconocido, e incluso el abandono del trabajo. (Garcia, 2009).

Por todo lo anterior es vital destacar la importancia de concientizar a directivos,
administradores y supervisores de las organizaciones para que muestren
interés en que sus trabajadores se encuentren satisfechos y motivados en su
lugar de trabajo. Por tal motivo se requiere enfatizar la necesidad de que los

administradores puedan generar la satisfaccion de los empleados y considerar



sus necesidades personales, trato justo y equitativo. Por lo que se espera que
dentro de los objetivos en una organizacion esté el identificar los factores de
satisfaccion e insatisfaccion que influyen en el comportamiento de los
empleados, asi como sus necesidades y expectativas, que a su vez afectan o
benefician al cumplimiento de objetivos dentro de la empresa, todo esto con el
fin de tomar las medidas necesarias y elaborar un diagnéstico oportuno
mediante un modelo de equidad, asi como un procedimiento de intervencion
cuidadoso que permita la toma de decisiones justas que motive y estimule a

sus empleados a desempefiarse con gusto en su trabajo.

De acuerdo a lo que antecede este trabajo fue estructurado de la siguiente
manera. En el primer capitulo se hace referencia a la Motivacion, ya que suele
considerarse la clave de muchas de las acciones y comportamientos que
manifiestan los individuos. Se hace una revision de algunas definiciones y de
componentes de esta variable, asi como del proceso descrito por algunos
autores como Ciclo de la Motivacion. Posteriormente se hace una revision de los
antecedentes de la Motivacion laboral y de como derivado a los estudios que se
han realizado se han desarrollado varias teorias que intentan explicarla
enfocAndonos solamente en aquellas que dan soporte a este trabajo y
prestando especial atencion a la Teoria de la Equidad su importancia y utilidad.
En el segundo capitulo se hace una revision de la Satisfaccion y su relevancia en
el entorno laboral, se consideran definiciones de algunos autores, asi como los
factores que influyen en esta y los efectos que puede generar en el trabajo, a su
vez se destaca la importancia de hacer una medicién cuidadosa para conocer los
grados de satisfaccion o e insatisfaccion en los empleados y de como ésta
puede beneficiar o afectar a la organizacion. Y finalmente en el tercer capitulo
basado en lo mostrado en los apartados anteriores se expone la propuesta de
intervencidén que permitira concientizar a los administradores y directivos en las
organizaciones para que puedan hacer una diagnéstico adecuado y puedan
elaborar un programa motivacional tomando en cuenta una guia con puntos

clave para cubrir este fin.



CAPITULO 1.
MOTIVACION



Capitulo I. MOTIVACION

Se ha considerado que el comportamiento de los seres humanos generalmente
obedece a sus motivaciones, y éstas a la necesidad de satisfacer alguna

carencia.

Los individuos tienen diversas razones para realizar o llevar a cabo
determinadas conductas por lo que se suele decir que “estan motivadas” y al
mismo tiempo se entiende que alcanzan un cierto grado de satisfaccion por las
actividades o tareas que desempefian, esto es un conjunto de expectativas y
gratificaciones que dependera de lo que se recibe a cambio del esfuerzo

realizado. (Gomez, 2011).

Trabajar puede ser una fuente muy importante de motivacion para poder cubrir
necesidades y sentirse satisfecho, y en consecuencia para alcanzar dicha en la
vida, ya que como mencionan Davis y Newstrom (2002), los individuos
manifiestan una necesidad vital por encontrar una motivacion dentro de su

actividad productiva, y ésta se vera reflejada en su vida social, laboral y familiar.

La motivacion es la clave de muchas de nuestras acciones y comportamientos.
Como plantearon Mitchell y Daniels (2003, en Muchinsky, 2007), la motivacion es
un concepto fundamental para entender como las personas se comportan en la

forma en que lo hacen en su trabajo.
1.1 Definiciones de la Motivacién y sus componentes

Al ser un tema amplio, Gomez (2011) plantea que la motivacion tiene diferentes
definiciones que va de acuerdo al enfoque y teoria de cada autor.

Rodriguez (1994 en Garcia, 2009) dice que la motivacion viene de “motivo”, y
motivo viene del verbo latino moveré, motum que significa movimiento; lo que
mueve. La motivacion es lo que determina que una persona inicie una accion
(activacion), se desplace hacia un objetivo (direccion), luche por alcanzar sus

objetivos (esfuerzo) y se sostenga en sus tentativas para alcanzarlo
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(persistencia) (p. 5).

Por otra parte y enfocAndonos claramente en objetivos organizacionales Robbins
(2009), define la motivacion como “los procesos que inciden en la intensidad,
direccién y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucién

de un objetivo”. (p. 175).

Pinder (1998, en Muchinsky, 2007 p. 381), define la motivacién en el trabajo
como “un conjunto de fuerzas energéticas que se originan dentro y mas alla del
individuo, para iniciar la conducta relacionada con el trabajo y para determinar su

forma, direccion intensidad y duracion”.

Se puede resumir que basicamente la motivacién es una caracteristica de la
conducta humana, esta va a ocasionar la activacion, orientaciéon y mantenimiento
del comportamiento o conducta de las personas hacia la realizacién de metas u

objetivos deseados.

En estas definiciones se aprecian tres componentes importantes: la direccion
gue basicamente se refiere a las actividades seleccionadas centradas en un
objetivo principalmente orientado positivamente y satisfactoriamente para el
empleado, Intensidad; se refiere al esfuerzo y la energia puestos para llegar al
objetivo principal y por ultimo esta la Duracion o Persistencia, referente
basicamente al tiempo durante el cual una persona mantiene su esfuerzo. Los
individuos motivados generalmente permanecen realizando una tarea lo

suficiente para alcanzar un objetivo. (Muchinsky, 2007).

Algunos autores consideran que la motivacion es un proceso que promueve la
satisfaccion de necesidades, ya que “las personas estan motivadas a trabajar
cuando esperan lograr cosas como, la satisfaccion de sus necesidades, la
capacidad de establecer metas o tal vez la emocion de realizar una tarea
desafiante”. (Furnham, 2001; Hellriegel, Slocum y Woodman, 1998 en Labrada,
2008 p. 61).
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De acuerdo a lo anterior cada componente es importante tanto para la empresa
como para el individuo o empleado. Puesto que la “direccion” se trata de
aguellas actividades en la vida a las que se va dirigir la energia del empleado,

las organizaciones han puesto atencion; ya que desean trabajadores que se

AL

Y

dirijan por si mismos a sus responsabilidades de

trabajo y asi mismo los empleados desean puestos
o actividades que inspiren Su compromiso Yy

motivacion.

En cuanto a la “intensidad” que se refiere a la
cantidad de esfuerzo invertido, las organizaciones
desean empleados que muestren niveles altos de
energia es decir, empleados emprendedores o
auto motivados lo que implica que éstos lleven un
alto nivel de energia al trabajo, del mismo modo los
empleados buscan empleos que sean lo bastante

atractivos para invertir compromisos grandes. Figura 1. Motivacién promueve

la satisfaccion de necesidades

La “persistencia”, referente a sostener la energia un indeterminado tiempo tiene
gue ver con que las organizaciones buscan, empleados que perseveren en los
tiempos buenos y malos del mismo modo los empleados desean puestos que

sostendréan sus intereses a traves de un largo recorrido.

Cada uno de los componentes de la motivacion tiene implicaciones directas tanto

para las empresas como para los individuos.

De acuerdo con lvancevich, Konopasque y Matteson (2006) en cualquier analisis
sobre la motivacion es evidente la importancia de las metas, ya que las metas o
resultados que un empleado busca son percibidas como las fuerzas que atraen a

las personas.
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1.2 Proceso de la Motivacion y Los Tipos de Motivacion

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (2004) y Chiavenato (2009), la motivacion es

un proceso que puede describirse a través de un ciclo, ya que cada vez que se

cumple una meta en particular, el individuo experimenta una nueva necesidad

(ver figura 2).

A\ 4

1. Necesidad l

6. Necesidad revalorada 2. Busqueda de

por la persona satisfaccion de la
Necesidad (impulso)

Persona

5. Satisfaccion de la 3. Comportamiento
necesidad (incentivo) o enfocado en la meta
frustracion (sancion)

4. Desempefio
(para alcanzar la meta) <

Figura 2. Modelo simple del proceso de Motivacién (Idalberto Chiavenato, 2009, p. 239)

En donde se debe considerar lo siguiente:

Las necesidades provocan tension e incomodidad en la persona, lo
que desencadena un proceso que busca reducir o eliminar esa
tension.

La persona escoge un curso de accion para satisfacer determinada
necesidad y surge el comportamiento enfocado en esa meta.

Si la persona satisface la necesidad, el proceso de motivacion
habr& sido un éxito. Si esto no ocurre, surge la frustracion.

Esa evaluacion del desempefio determina algun tipo de
recompensa (incentivo) o sancién para la persona.

Se desencadena un nuevo proceso de motivacién y se inicia otro

ciclo.
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Flores, (1995) afirma que se puede llegar al limite y no lograrse el objetivo por
mas esfuerzos realizados, aqui es donde la personalidad del individuo resalta,
teniendo que adaptarse a las nuevas condiciones impuestas para superarlas y
lograr su meta, probablemente tendra que cambiar y reinventarse, si no lo hace
posiblemente no lograria cubrir sus necesidades; de esta manera se cierra el

ciclo de motivacion.

La motivacion es un fendmeno complejo y polifacético que segun Garcia (2009),
ayudaria a comprenderse mejor si se le considera de diferentes formas, a
continuacion se sefialan algunas que el autor anteriormente mencionado

considero relevantes.

Hay motivaciones:

e Primarias: las cuales responden a impulsos bioldgicos y fisioldgicos.

e Secundarias: son adquiridas de la experiencia y son fruto de la historia
individual y del aprendizaje.

e De contenido: Lo que motiva al sujeto puede ser una cosa en particular.

e De contexto: Lo que motiva es la situacion, marco o escenario en que
sucede.

e Inmediatas: lo que motiva son los satisfactores que se logran al mismo
tiempo de realizar la actividad.

e A largo plazo; lo que motiva son los satisfactores que se obtiene en una
época posterior.

¢ Positivas: el motivador es lograr algo placentero.

e Negativas: lo que motiva es evitar algo desagradable

e Materiales: las motivaciones son para obtener algun tipo de bien.

e Espirituales: son motivaciones que logran obtener valores
trascendentales.

e Conscientes: La motivacion depende de que el sujeto se dé cuenta de lo
que lo motiva.

¢ Inconscientes; la motivacion depende de que el sujeto no se dé cuenta de

lo que lo motiva (Rodriguez 1994 en Garcia 2009).
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Las motivaciones van a diferir de un individuo a otro, evolucionan y pueden

cambiar en el transcurso de los afios y de las épocas.

En la actualidad se hace referencia a varios tipos de motivacion que dependen

de la disciplina desde la cual se estudia, por ejemplo:

» La Motivacion del Deporte
El deseo de competir, es una tendencia generalizada del ser humano, lo
cual se piensa es innato, la competitividad que involucra el deseo de
imponerse a los demas, de triunfar, destacar y de mostrar la propia

superioridad.

» La Motivacion Escolar
La necesidad de aprender, en donde el maestro juega un papel muy
importante, ya que este es el encargado de motivar al estudiante a través
de; despertar la curiosidad, proponer metas, favorecer el aprendizaje
proporcionar seguridad y apoyo, valorar el esfuerzo, insistir en lo positivo
antes que criticar lo negativo, promover un ejemplo siendo un modelo a

seguir, etc.

» Motivacion Laboral
Es una herramienta muy util a la hora de aumentar el desempefio de los
empleados, proporciona la posibilidad de estimularlos a que lleven a cabo
sus actividades y lo hagan con gusto y eficiencia, lo que genera un alto

rendimiento de parte de la empresa.

Garcia (2009), define la motivacion laboral como “toda conducta orientada a
satisfacer las necesidades individuales y metas organizacionales, y va a dar a
los empleados direccion, intensidad y persistencia para poder realizar

optimamente su trabajo” (p.22).
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1.3Motivacién Laboral: Antecedentes y su Importancia

Los esfuerzos organizados bajo la direccion de personas a cargo de planificar,

organizar, dirigir y controlar actividades, han existido desde hace miles de afios.

Las piramides de Egipto y la Gran Muralla de China son pruebas tangibles de
gue desde mucho tiempo antes de la época moderna ya se realizaban proyectos
de enorme alcance, en los que intervenian decenas de millares de personas. . . .
Alguien tenia que planificar lo que debia hacerse, organizar a las personas y
materiales para lograrlo, dirigir y orientar a los trabajadores, e imponer controles
para asegurarse de que todo se llevard a cabo conforme a lo planificado. . . .
Este ejemplo tomado del pasado demuestra que las organizaciones han existido
desde hace miles de afios y que la administracion se ha practicado durante un

periodo equivalente. (Robbins y Coulter 2010 p. 24)

En los ultimos 100 afios, sobre todo en el siglo XX, la administracion fue objeto
de investigacion, adquiri6 un caudal comun de conocimientos y llegé a ser una
disciplina de estudio formal. También dos hechos historicos significativos
influyeron para promover el estudio de la administracion: La Division del Trabajo

y la Revolucion Industrial. (Chiavenato, 2009).

El primero de estos acontecimientos sucedié en 1776 cuando Adam Smith
publicé una doctrina econdmica clasica (The Wealth of Nations — La riqueza de
las Naciones) en la cual especificO las ventajas econdmicas que las
organizaciones y la sociedad podian obtener mediante la division del trabajo, las
conclusiones resultantes: la division del trabajo eleva la productividad porque
acrecienta las habilidades y destrezas de cada uno de los trabajadores, ahorra
tiempo y propicia la creacion de nuevos inventos y maquinas para ahorrar
esfuerzos. La segunda influencia, y tal vez la mas importante fue la Revolucién
Industrial, su principal contribucion fue la sustitucion de la fuerza del hombre por

la fuerza de la maquina, lo cual a su vez, hizo que la fabricacion de bienes en
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fabricas fuera mas econdmica que en el hogar. Esas grandes fabricas que
utilizaban equipo motorizado requerian habilidades administrativas; se
necesitaban gerentes que fueran capaces de pronosticar la demanda, asignar
las tareas a las personas, dirigir las actividades diarias, que las normas de
trabajo fueran respetadas. Cuando el duefio de una fabrica empezé a tener 100
personas 0 mas trabajando en ella y surgié la necesidad de pagar regularmente
la nbmina, se volvié importante mantener ocupados a los trabajadores en todo
momento. Entonces la planificacion, organizacion, direccion y control empezaron

a ser una necesidad. (Robbins y Coulter, 2000).

La realidad es que antes de la Revolucion Industrial, nadie se ocup6 de manera
sistematica de los problemas de la motivacién de los empleados. De acuerdo
con Oltra, Curos, Diaz, Rodriguez, Teba y Tejero (2005), durante ésta época las
personas eran consideradas practicamente como maquinas, los cuales hacian
un trabajo totalmente mecanico, repetitivo, monotono y las bases de
competitividad residian en otros factores como, la tecnologia, la materia prima, la

posesion de de terrenos susceptibles de explotacion o el capital de inversion.

A raiz de este movimiento se favorecié la creacion de grandes corporaciones y
como los empresarios estaban formando grandes empresas que requerian
practicas administrativas formalizadas sentian la necesidad de contar con una
teoria formal que sirviera como una guia para que los administradores ejercieran

la direccion de sus organizaciones.

Sin embargo, no fue sino hasta principios del siglo XX cuando se dio el primer
paso importante para el desarrollo de tal teoria. Se desarrollaron varias teorias
de la administracion de acuerdo a la aportacion de cuatro enfoques -Clasico,

Cuantitativo, Conductual y Contemporaneo- (Robbins y Coulter, 2010).

La administracion cientifica contemplaba la administracion desde la perspectiva
de mejorar la productividad y la eficiencia del personal operativo. Los tedricos de
la administracion general se interesaron por la organizacion en conjunto y la
forma de lograr que sea mas eficaz (conocidos como tedricos clasicos porque

con sus textos establecieron el marco de referencia en que se desenvuelven
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muchas ideas contemporaneas sobre administracion y organizacion). Después
llegd un grupo que enfoco su atencion en el desarrollo y aplicacion de modelos
cuantitativos. Finalmente llegd un grupo de investigadores que pusieron el
acento en el comportamiento humano dentro de las organizaciones. (Robbins y
Coulter, 2010).

Subitamente, se dirigio la atencion al empleado en el aspecto individual, y los

problemas acerca de su eficiencia y motivacion se volvieron muy importantes.

Cada una de las cuatro perspectivas de la administracion es correcta y hace una
aportacion importante al conocimiento general de la administracion y el factor

humano.

< Administracion Cientifica

En 1911 nacio la teoria moderna de la administracion. Frederick W. Taylor es
conocido “Padre de la administracion cientifica”. Sus experiencias como
aprendiz, obrero, capataz, maestro mecéanico y después como director de
ingenieria le ofrecieron la gran oportunidad de conocer de primera mano los
problemas y actitudes de los trabajadores y de descubrir las grandes
posibilidades para la elevacion de la calidad de la administracion. Su principal
interés fue la elevacion de la productividad mediante una mayor eficiencia en la
produccion y salarios mas altos a los trabajadores, a través de la aplicacion del
método cientifico. Sus principios insisten en el uso de la ciencia, la generacion
de armonia y cooperacion grupales, la obtenciéon de la maxima produccion vy el

desarrollo de los trabajadores. (Koontz y Weihrich, 2004).

Chiavenato, (2009) indica que los principios de la administracion cientifica que
impulso Taylor fueron: Racionalizar las tareas, Seleccién de personal adecuado,

Capacitacion de las personas y Monitoreo del desempefio en el trabajo.

La administracion cientifica fue importante porque ofrecié la posibilidad de elevar
el nivel de vida de paises enteros, al hacer que los trabajadores fueran mas

eficientes y productivos, y que ganaran salarios mas altos. Ademas muchas de
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las técnicas desarrolladas por Taylor y otros se siguen usando hoy en las
organizaciones. (Robbins y Coulter, 2010).

Ingenieria industrial

Eficiencia

Racionalizacién del trabajo
Principios de la Administracién
Especializacion del obrero
Linea de montaje industrial
Estudio de la fatiga humana
Recompensas salariales

Seleccidn cientifica del personal

Capacitacién

Estudio de tiempos y movimientos

Método de trabajo (the best way)

Sueldos por produccidn e incentivos salariales
Condiciones fisicas y ambientales de trabajo
Planeacion y control de la produccién
Concepto de homo economicus

Figura 3. Aportacion de la Administracion Cientifica al CO (Idalberto Chiavenato, 2009, p.
64)

« Administracion General

Henri Fayol conocido como “Padre de la teoria administrativa moderna”.
Concentrd su atencion en las actividades de todos los gerentes y escribio a partir
de la experiencia personal. Dividié las actividades industriales en seis grupos:
técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas.
Advirtio la necesidad de ensefianza de la administracion. Formul6é 14 principios
de la administracion, como los referentes a la autoridad y responsabilidad, la
unidad de mando, la cadena escalar (jerarquia) el espiritu de cuerpo. (Koontz y
Weihrich, 2004).

La administracién general fue importante porque alertaron a investigadores y
administradores sobre la necesidad de la educacibn en materia de
administracion profesional. Ademas se empez06 a generar lo que hoy se conoce

como responsabilidad social. (Robbins y Coulter, 2010)

Estructura lineal de organizacion
Eficiencia organizacional
Coordinacion

Centralizacién de las decisiones
Responsabilidad

Concepto de linea y de staff

Concepto de organizacion y administracion
Concepto de funciones de a empresa
Principios generales de la administracién
Departamentalizacién y divisionalizacién

o lJerarquia

o Autoridad

Figura 4. Aportacion de la Teoria Clasica al CO (Idalberto Chiavenato, 2009, p. 67)
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% Enfoque cuantitativo

Este enfoque fue importante porque la administracion evolucion6é a partir del
desarrollo de soluciones matematicas y estadisticas de problemas militares
durante la Segunda Guerra Mundial. Este enfoque incluye aplicaciones de
estadistica, modelos de optimizacion, modelos de informacion y simulaciones por
computadoras. Este ha contribuido mas directamente a la toma de decisiones de

la administraciéon en materia de planificacion. (Robbins y Coulter, 2010).

% Comportamiento Organizacional

Algunos autores e investigadores han optado por examinar la administracion
enfocdndose en la organizacion de los Recursos Humanos. A finales del siglo
XIX y a principios del siglo XX, se reconocia la importancia del factor humano
para el éxito de una organizacion, cuatro individuos sobresalieron como los
primeros partidarios del enfoque del comportamiento organizacional ellos fueron;
Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follet y Chester Bernard.
Indudablemente la aportacibn mas importante para el desarrollo del campo
comportamiento organizacional provino de los estudios de Hawthorne, del cual
Elton Mayo concluye que el comportamiento y los sentimientos humanos estan
estrechamente relacionados entre si, se generd el conocimiento de la influencia
de las actitudes y relaciones sociales de los grupos de trabajo en el desempefio.
(Koontz y Weihrich, 2004).

Comportamiento social de las personas
Grupos informales

Relaciones humanas en el trabajo
Dinamica de grupo

Primeros estudios sobre la motivacién
Primeros estudios sobre liderazgo

Importancia del contenido del puesto
Comunicacién humana

Organizacion informal

Proceso de cambio

Moral y clima de la organizacién
Administracidn participativa

Figura 5. Aportacion de la Teoria de las Relaciones Humanas al CO (ldalberto Chiavenato,

2009, p. 75).

Se ha visto que las organizaciones existen desde hace mucho tiempo con el fin

constante de promover servicios y productos, desarrollando tecnologias, creando
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mercados, perfeccionando procesos y meétodos de trabajo, eliminando costos e
incrementando resultados, sin embargo, cabe destacar que las organizaciones
no funcionan solas para lograr propésitos comunes, como realizar una mision
alcanzar una vision, servir al mercado, satisfacer a su grupo de interés, como

clientes, accionistas, empleados y proveedores. (Chiavenato, 2009).

La administracion de las organizaciones necesita de un profundo conocimiento
del Comportamiento Organizacional (CO); de otra forma asegura Chiavenato,
(2009) “la administraciéon puede ser fria, inhumana, mecanica, rigida, ineficiente

e ineficaz”. (p. 60).

Desde que se asumid que las organizaciones era sistemas humanos, y que el
comportamiento de los empleados estaban relacionados con la motivacion, las
empresas se vieron obligadas a incorporar teorias sobre la motivacion, gran
parte ellas provenientes de la Psicologia dando como resultado la aparicién del

estudio de la motivacion en el trabajo (Garcia, 2009).

Estos estudios se han desarrollado basicamente con la finalidad de saber ¢,Por

gué la gente trabaja? ¢ Qué los motiva? ¢Qué los satisface? etc.

Es muy importante que el trabajador se
sienta  motivado dentro de @ su
organizacién. La motivacion laboral se ha —
considerado una herramienta muy util a la
hora de aumentar el desempeiio de los \\ o \
empleados en una empresa, ya que " ‘

proporciona la posibilidad de estimularlos p

a que llevan a cabo sus actividades y que P
ademas las hagan con gusto, lo cual
proporciona un alto rendimiento de parte
de la empresa. (Chiavenato, 2009). Figura 6. Motivacion Laboral,

herramienta para aumentar el

desempefio.
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De acuerdo con Davis y Newstrom (2002), debe ser importante para los
administrativos identificar los impulsos y necesidades de los empleados a fin de
canalizar su comportamiento para motivarlos hacia el desempefio de sus

actividades.

El trabajador necesita realizar sus actividades con gusto, es por ello que la
motivacion es un factor importante para el trabajo, ya que a través de él se
pueden lograr los objetivos planteados por cada individuo y por ende los de la

organizacion.

Se ha considerado dos factores de los cuales depende la motivacién laboral:

como se auto estimule la persona y como lo estimula la organizacion.

Ponce (2006, en Garcia 2009) dice que existen técnicas que pueden utilizar las
empresas para poder identificar como motivar a cada uno de los empleados de
acuerdo con sus intereses, con la finalidad de que estos se sientan satisfechos y
rindan en su trabajo, por ejemplo; identificar al empleado que necesita ser
motivado, estudiar su conducta, ya con la conducta estudiada se pueden
identificar sus necesidades, se prosigue a elegir el estimulo adecuado para que
se mejore su rendimiento y ya por ultimo se dara seguimiento al comportamiento
de la persona para ver como respondié al estimulo y saber si es necesario

cambiarlo o seguir adelante.

Uno de los desafios de las empresas radica en motivar a las personas, en lograr
gue se sientan decididas, confiadas y comprometidas a lograr los objetivos
propuestos, en inyectarles suficiente energia y estimulo para que alcancen el
exito por medio de su trabajo. Es indispensable que el administrador conozca las
motivaciones humanas, es decir, es importante conocer que es lo que motiva a
cada trabajador, para no caer en el error de motivar a todos por igual, y asi la

empresa lograra una buena productividad. (Chiavenato, 2009).

El salario, las condiciones de trabajo, el entorno, el trato que se recibe de los
superiores, el respeto y reconocimiento de los jefes por el trabajo de cada uno, la

calidad de vida en el trabajo, etc. pueden ser variables de motivacién para una
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persona que lo impulsan a dar lo mejor de si misma en su actividad y en

consecuencia a sentirse satisfecho. (Gil Lacruz 2007 en Garcia 2009).

Robbins (2009), nos dice que estudios sobre disefio del trabajo proporcionan
evidencias sustentadas de que la forma en que se organizan los elementos de la

tarea incrementan o disminuyen el esfuerzo que se le dedica

De acuerdo Robbins (2009) y Aamodt (2010), existe el Modelo de las
Caracteristicas del Trabajo (MCT) que fue desarrollado por J Richard Hackman y
Greg Oldman, que propone que cualquier trabajo queda descrito en términos de

las siguientes caracteristicas:

e Variedad de aptitudes: se trata del grado en que un trabajo solicita que un
individuo haga cosas distintas y utilice variadas cualidades, habilidades,
capacidades y talentos.

e Identidad de tarea: se trata del grado en que el trabajador puede hacer
determinada actividad de principio a fin con un resultado favorable.

e Relevancia de la tarea: se trata del grado en que el trabajo tiene un
impacto sobre los demas, tanto fuera como dentro de la organizacion.

e Autonomia: es la cantidad de libertad, independencia y discrecion que
puede tener el empleado en tareas asignadas.

¢ Retroalimentacion: se trata del grado en que el trabajo ofrece al empleado
informacion clara y exacta sobre su desempefio y resultados.

e Significatividad: es el grado en que el individuo siente que su trabajo es
importante para lograr la mision y los objetivos de la empresa.

e Responsabilidad: se trata del grado en que el empleado se siente

responsable de los resultados obtenidos de su trabajo.

Landy y Conte (2005) sugieren que un empleo con un alto potencial de

motivacion debe mostrase alto en cada una de las anteriores caracteristicas.

Existe un conjunto multiple de caracteristicas de trabajo y éstas influyen en los

eventos del comportamiento.
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Motivar a las personas dentro de una empresa es una actividad importante ya
que de acuerdo a Garcia (2009), “implica la habilidad para comunicar, desafiar,
fomentar, involucrarse, delegar, desarrollar y entrenar, asi como informar,

resumir y ofrecer una recompensa justa” (p.28).

De acuerdo con Trevifio (1999, en Garcia 2009) un principio de la administracion
plantea, al premiar un comportamiento se recibe mas de él, es decir, se obtiene
lo que se premia. Sugiere también que el principio mas importante a tomar en
cuenta el cual indica, lo que se premia y/o reconoce es lo que se cumple. Se
debe poner atencién a lo que se premia ya que si se reconoce 0 premia los
comportamientos incorrectos, Io mas probable es que se obtengan resultados

inadecuados.

Es importante que el empleado pueda sentirse motivado en su trabajo, pues de
€l depende gran medida el logro de los objetivos de la empresa, por esta razén
es ha sido importante que el area de recursos humanos se dé cuenta de la

relevancia de la motivacion dentro de la empresa.

Robbins (2009) y Gémez (2011) concuerdan en que se deben identificar varios
factores como: los aspectos motivadores que varian de persona en persona,
los aspectos motivadores que varian con el paso del tiempo y las situaciones,
sentirse necesario crea un compromiso mayor, los alcances de la organizacion,
es el resultado del esfuerzo conjunto de todas las personas, la organizacion
debe generar y despertar entusiasmo en cada uno de los empleados, motivar

no es facil, para ello se deben conocer las necesidades de las personas.

1.4 Teorias de la Motivacion

Varias de las definiciones con respecto al concepto de definicién se han derivado
de todo un campo de estudio acerca del tema, el cual ha desarrollado varias

teorias que intentan explicar el fenomeno de la Motivacion.

Existen distintas teorias que buscan dar una explicacion al comportamiento

humano y lo que motiva a actuar de determinada manera, cabe sefialar que cada
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teoria parte de un concepto de motivacion que se encuentra influenciado por un
contexto cultural, un entorno social en la que fue desarrollado al igual que de la

formacion profesional de quien la genero.

De acuerdo con varios autores las teorias de la motivacion son diversas y
variadas, pero pueden clasificarse en dos categorias principales: de contenido y
de proceso. (Davis y Newstrom 2002; Gibson, et al. 2011).

Las Teorias de Contenido se enfocan en los factores internos de las personas
gue activan, dirigen sostienen y detienen su conducta; intentan determinar las
necesidades especificas que motivan a las personas. Las Teorias de Proceso
describen y analizan cédmo la conducta se activa, dirige, sostiene y se detiene

por factores principalmente externos a la persona (p. 129).

En la figura 7 se resumen las caracteristicas basicas de las teorias de contenido

y de proceso desde una perspectiva administrativa
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Figura 7. Perspectiva administrativa de las teorias de contenido y de proceso de la

motivacion (Gibson, lvancevich, Donnely y Konopaske 2011, p. 129).
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Por lo anterior, a continuacién se presentan las teorias que dan soporte para
este trabajo en particular, aclarando que las que aqui se sefialan y se desarrollan

se ajustan a este estudio.

1.4.1 Teoria de la Jerarquia de las Necesidades

Esta es una de las principales teorias de la motivacion fue concebida por
Abraham Maslow en 1943, de acuerdo con el autor la fuente de la motivacion
son ciertas necesidades, esta teoria se basa en un orden secuencial de
necesidades humanas que los individuos buscan satisfacer, todo esto en
progresion serial comenzando con las necesidades basicas y culminando con las

necesidad de autorrealizacion. (Landy y Conte 2005).

Para Gomez (2011), esta teoria permite entender que a medida que crece el ser
humano, éste modifica sus necesidades béasicas y adquiere nuevos motivos
sociales en su medio, de esa manera aprende a identificar las formas de

satisfacer sus necesidades.

Basicamente satisfacer estas necesidades causa que las personas se comporten
como lo hacen. Después de lograr cubrir o satisfacer una necesidad el
comportamiento se extingue y nuevamente suele surgir otra necesidad que toma
su lugar y dirige el comportamiento. En conclusion la satisfaccion de las
necesidades nunca termina, practicamente toda la vida se esta tratando de

buscar la manera de satisfacer las necesidades. (Muchinsky, 2009).

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (2004) y Aamodt (2010), Maslow propone
cinco tipos de necesidades: Fisiologicas, de Seguridad, Sociales, de Autoestima

y de Autorrealizacion.

1. Fisiologicas: estas son las mas basicas, su satisfaccion es necesaria para
la supervivencia incluyen el aire, sed, alimento, cobijo, entre otras mas.
2. Seguridad: el cuidado y proteccion contra dafios fisicos y emocionales.

3. Sociales o de Pertenencia: incluyen el deseo de asociacion, aceptacion,
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pertenecia y compafiia. Esta necesidad implica la capacidad del individuo
para existir en armonia con otros.

4. Autoestima: quedan incluidos factores como seguridad en si mismo,
reconocimiento, respeto de si mismo, autonomia y el logro. La
satisfaccion de ésta necesidad produce una sensacion de adecuacion de

lo contrario suele generar

sentimientos de frustracion, Ao resE
inferioridad y desamparo. Estimacion: g
Amor. tespeto,

5. Autorrealizacion: et

Sociales: Ser acepiada

basicamente se trata de la en la comunidad
realizacion del potencial Seguridad Proleccion contra
ol paligro pordes fas

pleno de un individuo, es necesidades iy

. . Fissobdgicas: Are, agua, comida, salud,
decir un impulso para P
convertirse e aquello que no

es capaz de ser. Figura 8. Jerarquia de Necesidades

Abraham Maslow.

La premisa principal es que conforme se cubre o satisface lo bastante cada una

de estas necesidades, la siguiente se vuelve dominante.

Robbins (2009) y Garcia (2009), nos dicen que desde el punto de vista de la
motivacion, la teoria afirma que si bien es cierto que ninguna necesidad se cubre
en su totalidad, aquella que se cubre en lo sustancial deja de motivar. Por lo que
si se esta de acuerdo con Maslow si se desea motivar a alguien se necesita
entender en que nivel de la jerarquia se encuentra esa persona y centrarse en

satisfacer las necesidades de ese nivel o las superiores.

Las cinco necesidades que nos sefala el autor estan clasificadas en ordenes
inferior y en 6rdenes superior, las primeras se tratan de las necesidades basicas
y que se pueden satisfacer de manera externa mientras que las necesidades de

orden superior se satisfacen de manera interna.

Estas necesidades se encuentran en una jerarquia, en la base estan las

necesidades fisiologicas y por lo tanto las que deben ser satisfechas primero y
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de manera continua, seguidas de las necesidades restantes y terminando con la

necesidad més alta que es la autorrealizacion.

Maslow (en Muchinsky, 2007), realizo las siguientes proposiciones acerca de la

jerarquia de necesidades:

1. La conducta esta dominada y determinada por las necesidades
gue no se han satisfecho.

2. Un individuo irda satisfaciendo de manera gradual sus
necesidades mas basicas y poco a poco estas ascenderan.

3. Las necesidades basicas tienen prioridad sobre todas aquellas

gue estan mas arriba en la jerarquia (p.384).

La primera proposicion es fundamental; una vez que se satisface una necesidad
ésta ya no motiva al comportamiento, la segunda implica la progresion de la
satisfaccion es decir, ordenadamente se pasa a una necesidad superior una vez
que se ha satisfecho la anterior, y la tercera enfatiza que las necesidades
bésicas para la supervivencia tendran una prioridad mayor (Garcia, 2009).

Ivancevich et al. (2006), dicen que hay aspectos basicos que son importantes

para entender el modelo de Maslow:

1. Una necesidad satisfecha deja de motivar.

2. Las necesidades insatisfechas ocasionan frustracion, conflicto y estrés.

3. Maslow supone que las personas tienen la necesidad de crecer y
desarrollarse y, en consecuencia siempre se esforzaran por ascender en

la jerarquia en términos de la satisfaccion de sus necesidades.

Esta teoria muestra muchas implicaciones para el comportamiento en el ambito
laboral; los empleados se enfocaran en los aspectos del trabajo necesarios para
satisfacer sus necesidades béasicas, conforme las condiciones mejoran su propio
comportamiento como el de sus compaferos y jefes cobra mayor importancia,
poco a poco el trabajo es importante para la autorrealizacién y no solamente

para satisfacer las necesidades basicas.
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Davis y Newtrom (2002), mencionan que esta teoria tiene efecto poderoso en los
administradores contemporaneos, ya que les brinda ciertas ideas utiles cuando
necesitan saber como motivar a los empleados. Los administradores actuales

necesitan:

e Identificar y aceptar las necesidades de los empleados.

e Reconocer que las necesidades difieren de un empleado a otro.

e Brindar satisfactores de necesidades especificas que estén insatisfechas.
e Percibir que dar mas de lo mismo puede tener efecto decreciente en la

motivacion.

Muchinsky (2007), plantea que la teoria evidentemente predice, conforme los
empleados avanzan hacia arriba en la jerarquia cubriendo las necesidades

estaran motivados cada vez mas por necesidades de nivel mas alto.

Esta teoria ha obtenido mucho reconocimiento por su légica intuitiva y facilidad
de comprensién sin embargo, las investigaciones no le dan validez ya que
carece de una base empirica que el autor no le dio y numerosas investigaciones

no lo han conseguido tampoco. (Robbins, 2009).

1.4.2 Teoria de la Expectativa

Victor Vroom cred esta teoria en 1964 tomando en cuenta que las personas se
van a motivar a realizar cosas y esforzarse por lograr un desempefio alto para
poder alcanzar una meta si creen en un valor, si estdn seguras de que lo que
haran contribuira a lograrlo y si saben que una vez que alcancen la meta
recibiran una recompensa, de tal forma que el esfuerzo realizado habra valido
la pena (Robbins, 1996 en Gomez 2011). De acuerdo a lo anterior la
motivacion de las personas estara determinada por el valor que se asigne al

resultado del esfuerzo (ya sea positivo 0 negativo).
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Ejemplificando, la teoria de la expectativa plantea que los empleados se
motivaran a desarrollar cierto nivel de esfuerzo, cuando crean que los llevara a
obtener una evaluacion de desempefio; la cual conducira a premios
organizacionales como bonos, aumento de salarios o ascensos; y estos

premios satisfacen sus metas personales.

La teoria se enfoca en tres relaciones:

1. Relacion Esfuerzo-Desempefio: se basa en la probabilidad que percibe
el individuo de que una determinada cantidad de esfuerzo llevara al
desempeiio

2. Relacion Desempefio-Recompensa: es el grado en que un individuo cree
que un desempefio a un nivel particular lo llevara a obtener el resultado
que desea.

3. Relacion Recompensas-Metas Personales: El grado hasta el cual las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o necesidades
personales de un individuo, y lo atractivo que son dichas recompensas

para la persona.

Robbins (2009), nos dice que la teoria de la expectativa ayuda a explicar
porqué muchos empleados no estdn motivados por sus trabajos y solo realizan

lo necesario para conservarlo.

De acuerdo con lo anterior Ivancevich et al. (2006), coinciden en que la
motivacion se explica en cuatro términos importantes: resultados,

instrumentalidad, valencia y expectativa.

Lépez, Casique y Ferrer (2006), consideran que la expectativa es una creencia
momentanea, acerca de la probabilidad de que un acto especifico, sera seguido
de un resultado especifico, es decir, es una asociacion entre una accion y un
resultado. De acuerdo a estos autores la valencia es la respuesta afectiva de un
trabajador hacia un resultado especifico y la instrumentalidad es la asociacion

entre resultado y resultado, en otras palabras, un primer resultado es el nivel de
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desempeiio, que sirve como instrumento para obtener resultados de segundo

nivel, como reconocimientos, ascensos, etc.

Para que en la teoria se dé la motivacion primero se suelen considerar los
resultados y su valor asignado (resultado y valencia); si un individuo se siente
indiferente respecto a los resultados, éste no considera la posibilidad de trabajar
duro para conseguirlo. Segundo, la persona debe creer en la relacion entre el
desempefio en su trabajo y la consecucion de los resultados de esta manera si
una persona desea los resultados pero no ve el desempefio como un medio para
obtenerlos, no hay un vinculo entre lo que hace y lo que desea por ejemplo, si un
supervisor refuerza a su empleado con algun bono, ascenso, etc. reconociéndole
su desempefio, el empleado notard que el logro obtenido se debid a su
desempefio, vera la relacion desempefio-resultados (instrumentalidad). Sin
embargo, si se le hace saber al individuo que no se hacen aumentos basados en
desempefio sino por antigiedad, el individuo no estara motivado para
desempeniarse bien para conseguir buenos resultados o recompensas. Quiza en
este caso la Unica motivacion ser4 desempefiarse lo necesario para conservar
su trabajo y no ser despedido, los resultados se obtendran a final de cuentas en
el transcurso del tiempo en la empresa. En cambio cuando los resultados se
hacen contingentes con el desempefio y el individuo entiende esta relacion, la
teoria predice que el desempefio del individuo mejorara. Por ultimo, la nocién de
expectativa es determinante, el individuo deber ver entre cuanto lo intenta y lo
bien que se desempefia, se debe considerar de manera trascendental que las
recompensas se adecuen a las necesidades individuales del empleado. (Kinick y
Kreitner 2003; Lopez et al. 2006; Muchinsky 2007; Robbins 2009).

Esta teoria considera a los trabajadores como individuos pensantes, cuyas ideas
y percepciones influyen poderosamente en su comportamiento. (Hellriegel y
Slocum, 2004 y Lopez, et al. 2006).

El gran aporte de esta teoria es la comprension de las metas de la persona y la

relacion entre el esfuerzo y el desempenio, entre el desempefio y la recompensa

y entre la recompensa y la satisfaccion de las metas individuales (Gémez, 2011).
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Es decir, para analizar la motivacion se requiere conocer lo que las personas

buscan de la organizacién y como creen poder lograrlo.

De acuerdo con Flores (1995), esta teoria ha sido probada y aceptada
ampliamente porque parece coincidir con las experiencias personales y el
sentido comun; cuanto mas se confia en recibir determinada recompensa o

satisfaccion, el individuo se esfuerza mas.

Pefia (2005) coincide en que las personas
estdn motivadas a trabajar cuando esperan
lograr cosas que desean de sus trabajos,
cosas como la satisfaccion de  sus

necesidades, la capacidad de establecer metas

o tal vez la emocion de realizar una tarea

desafiante. Figura 9. Los empleados

motivados tienen expectativas.

Por otro lado Duncan (2000 en Labrada 2008) sugiere que de esta teoria
resultan tres implicaciones: primero, es importante reconocer que la expectativa
del beneficio es mas trascendental de lo que podria pensarse segundo, los
premios deben vincularse estrechamente con los actos que se consideran
deseables en la organizacion, asi, los comportamientos valiosos deben
retribuirse abierta, frecuente y generosamente; y tercero, la gente valora los
diferentes beneficios, por lo que es necesario esforzarse por hacer coincidir los

resultados organizacionales con los deseos de los empleados en lo individual.

Desde la perspectiva de la administracion, la teoria de las expectativas indica
gue el administrador debe cobrar conciencia de los procesos de pensamiento del
empleado, y con base en esos conocimientos, emprender acciones influyentes
en esos procesos facilitando la obtencion de resultados organizacionales

positivos. (lvancevich et al 2006).
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Debido a que en el &mbito laboral son muy pocos los empleados que perciben
una relacion alta entre su desempefio en el trabajo con sus recompensas y
expectativas Robbins (2009), considera que esta teoria tiende a ser un ideal ya
que si las organizaciones recompensaran a los individuos de acuerdo al
desempefio y no de acuerdo a otros criterios la validez de la teoria seria mucho

mayor.

1.4.3 Teoria del Reforzamiento

La teoria del Reforzamiento es también conocida como Modificacion de la
Conducta y fue realizada por el psicélogo B. F. Skinner; basicamente pdstula que
el comportamiento se realiza en funcion de sus consecuencias (premios o
castigos). Esta teoria plantea que el reforzamiento condiciona al comportamiento
(Robbins, 2009).

Algunos autores nos dicen que en términos generales la teoria indica que el
comportamiento con consecuencias agradables tienden a repetirse, y el
comportamiento con consecuencias desagradables tiende a no repetirse o a
eliminarse. Se ve al comportamiento como algo causado por el entorno, en
donde lo que va a controlar al comportamiento son los reforzadores es decir,
cualquier consecuencia positiva 0 negativa que siga de inmediato a una
respuesta, incrementara o disminuird que un comportamiento se dé o no. (Davis
y Newstrom 2002; Gibson et al. 2011).

Esta teoria tiene un enfoque conductista, no toma en cuenta el estado interior del
individuo, ignorando los sentimientos, actitudes, expectativas y otras variables
cognitivas que se sabe tienen algun efecto en el comportamiento y sélo se
concentra en lo que pasa a la persona cuando ejecuta cierta accion es decir, “se
centra en lo observable y no en lo que esta dentro de la cabeza del empleado”
(Shermerhorn 2005, en Garcia 2009 p. 35)
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Flores (1995), menciona las recompensas otorgadas al trabajo, son elementos
que afectan a la satisfaccion y al desempefio laboral de los subordinados, el
desemperio ligado a las recompensas puede influir en la satisfaccion laboral y en
el desempefio futuro, es decir, el comportamiento realizado por el individuo en su
trabajo y la cantidad de esfuerzo dedicado a cada tarea se ven afectados por las
consecuencias, si se le motiva al trabajador con incentivos a cambio de algo éste
se vera motivado a seguir dando lo mejor de si en el trabajo, pero podria ocurrir

lo contrario si no se le reconoce su trabajo (Landy y Conte, 2005).

Muchinsky (2007), nos dice que la teoria tiene tres variables clave: estimulo,
respuesta y recompensa. El estimulo se refiere a cualquier variable que produce
una respuesta conductual. La respuesta se trata de la conducta realizada o
alguna medida del desempefio en el trabajo. La recompensa es el valor que se
da al empleado con base en la respuesta conductual observada, pretende que la

conducta deseada sea repetida.

Se mencionan dos clases de reforzamiento:

—
e Reforzamiento Positivo, son consecuencias que D
tienden a incrementar la probabilidad de que se
repita una conducta.
e Reforzamiento Negativo, son consecuencias que
™\

evitan que aumente la probabilidad de que se

repita una conducta, evitandola. Figura 10. El
reforzamiento positivo
0 negativo tiene efecto

en la conducta.

Los reforzamientos positivos 0 negativos generalmente se usan para fortalecer

una conducta deseada o evitar una conducta indeseable.

La eficacia de las consecuencias para motivar a los trabajadores no sélo va a

depender del tipo de consecuencias, sino también de la frecuencia con que éstas
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se presentan. Se mencionan cuatro programas de reforzamiento y castigo de
uso mas comun de acuerdo con varios autores. (Davis y Newstrom 2002;

Ivancevich et al 2006).

Intervalo Fijo: la persona es reforzada en un tiempo determinad y fijo por
ejemplo, el sueldo que paga una empresa en tiempos determinados y

gue el empleado espera recibirlo en ese lapso.

Intervalo Variable; el individuo es recompensado en un intervalo de tiempo
variable por ejemplo, las inspecciones en los departamentos de una

empresa que suelen realizarse de manera aleatoria.

Razon Fija: La persona es recompensada por un numero fijo de
respuestas por ejemplo, cuando a un empleado se le da un bono por

vender un numero de productos establecidos.

Razon Variable: la recompensa se basa en la conducta, pero la razén de
la recompensa es variable por ejemplo, el empleado es recompensado en
base a la respuesta pero el programa de pago es inconstante.

Los defensores de la teoria del reforzamiento consideran que la motivacion del
individuo para responder puede moldearse al manipular estos programas de
reforzamiento (Muchinsky, 2007).

De acuerdo a Benavidez (2004 en Garcia, 2009) existen seis lineamientos que
deben considerar los administradores para la aplicacion de la teoria, lo cuales

son:

1. No retribuir de igual manera a todos los individuos.
La ausencia de respuesta también puede modificar la conducta.
3. Indicar a los individuos lo que deben hacer para recibir el
reforzamiento.
Indicar a los individuos lo que hacen mal.
No castigar a nadie frente a otras personas.

Que la retribucion sea justa (p. 38).
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Robbins (2009), sugiere que la teoria del reforzamiento brinda medios para
analizar lo que controla al comportamiento y por esta razén se incluye en los
estudios sobre motivacion, pues posee una gran aplicacion como instrumento

motivacional en la actualidad.

Davis y Newstrom (2002) dicen que uno de los r 1
principales beneficios de esta teoria es convertir a
los administradores en motivadores conscientes.
Alienta a los administradores a analizar el
comportamiento de los empleados, porque ocurre
y la frecuencia, e identifica consecuencias
especificas que ayudan a cambiarlo si se aplican
sisteméticamente. Cuando es posible identificar
comportamientos especificos y aplicar
correctamente los refuerzos deseados, la

modificacién del comportamiento puede originar

mejoras sustantivas en areas especificas como el

ausentismo y las llegadas tarde. Figura 11. Administradores
como motivadores

1.4.4 Teoria de la Equidad

Esta teoria fue concebida por Stacey Adams en 1965, y toma en cuenta el
principio de la Comparacion Social. Tiene bases perceptuales y sociales, ya
gue la motivaciéon esta en funcibn de como se percibe una persona en

comparacion con los demas. (Muchinsky, 2007).

Los empleados comparan sus aportaciones a su trabajo con lo obtenido de
éste en relacién con los de otras personas. La teoria se basa en la suposicion
de que los individuos trabajan a cambio de recompensas en la empresa y estan
motivados por un deseo de ser tratados con igualdad en el trabajo. (Gibson et
al. 2011).
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De acuerdo con Cosier y Dalton (2007), esta teoria también esta asociada a la
teoria de la expectativa pues ambas se basan en la percepcion. En este
aspecto Stacey Adams sostiene que la motivacion, desempefio y satisfaccion
de un empleado depende de su propia evaluacion subjetiva de las relaciones
entre su razon de esfuerzo y recompensa y la razon de esfuerzo y recompensa
de otros en situaciones parecidas. Las comparaciones pueden ser sobre
distintos aspectos como salario u otros. Asi los trabajadores se encuentran
motivados cuando experimentan satisfaccidon con lo que reciben de acuerdo

con el esfuerzo realizado.

Las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con las
recompensas que otros reciben, por lo que cuando una persona entiende que
se ha cometido con ella una injusticia se incrementa su tension y estrés y la
forma de darle solucién es variando su comportamiento. (Muchinsky 2007,
Labrada 2008).

Garcia (2009), dice que la teoria de equidad tiene aplicaciones en el
comportamiento organizacional, propone que los trabajadores se sientan
motivados a mantener relaciones justas o equitativas y a modificar aquellas
relaciones que sean injustas o inequitativas, esto basicamente tiene que ver
con el deseo de evitar sentimientos negativos que surgen cuando se ha

iniciado el proceso de comparacion laboral.

En otras palabras y de acuerdo con varios autores, la teoria de la equidad es el
justo equilibrio entre insumos y resultados donde un
trabajador compara lo que aporta a su empleo:
insumos (educacion, experiencia, competencias,
esfuerzo, dedicacion, adaptabilidad, creatividad,
entusiasmo, lealtad, rendimiento laboral, tolerancia,
etc) con lo que obtienen de ellos: resultados
(generalmente se trata de salario, aumentos y

reconocimientos) en relacion con los de otras

personas. (kinick y Kreitner 2003; Lopez et al. 2006;
Robbins 2009). Figura 12. Teoria de la Equidad
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La busqueda de este equilibrio, sirve para garantizar una sélida y productiva
relacion que se logra con el empleado. El equilibrio debe estar en lo que el
individuo entrega a la empresa con lo que recibe de la misma. La idea
basicamente es centrada en lograr un equilibrio saludable entre aportaciones y
resultados obtenidos, de acuerdo al esfuerzo propio comparado con el de los

demas siempre y cuando todo sea razonablemente igual.

Muchinsky (2007) y Gross (2009), plantean que las personas cuando perciben
que hay desigualdad trataran de restaurar el balance perdido. Cuando existe un
estado de inequidad que se considera injusto se comienza a buscar la equidad.
Si se esta recibiendo lo mismo que los demas generalmente los empleados
tienden a sentirse satisfechos y motivados para seguir adelante, de lo contrario
se desmotivan, y en algunas ocasiones se acrecienta el esfuerzo para lograr lo

mismo que los demas.

De acuerdo con Stacey Adams los sentimientos de inequidad causan tension,
entre mas grande sea la percepciéon de inequidad que se tenga mayor sera la
tensidén, y esta tensiébn provocada por la percepcion de sentimientos de
inequidad son la fuente de motivacién del individuo. Es decir, los sentimientos
de inequidad que suelen percibirse van a ser necesarios para que se dé la
motivacion por lo que cuando una persona percibe que se encuentra en una
situacion o en una relacién equitativa con otra persona no sentird ninguna
motivacion. (Muchinsky, 2007 y Labrada, 2008).

Las reacciones a la desigualdad pueden ser muy variadas y de acuerdo al
individuo, estas reacciones pueden ser fisicas o psicolégicas, asi como también
internas o externas. A los individuos no solo les interesa la simple satisfaccion
de sus necesidades, sino también que el sistema de recompensas de todos los

tipos que sean, sea justo.

Lépez et al. (2006), nos dicen que las personas muestran menos tolerancia por

la falta de equidad negativa, que por la falta de equidad positiva.
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La teoria de la equidad afirma que los resultados positivos y un alto nivel de
motivacion sélo pueden esperarse cuando los trabajadores logran percibir un

trato justo. (Cosier y Dalton, 2007).

De acuerdo con varios autores (lvancevich et al. 2006; Muchinsky 2007; Gibson
et al. 2011), la teoria de la Equidad estd compuesta por cuatro partes

importantes:

1. La persona se va a percibir a si mismo en comparacion con otros. Por lo
tanto el individuo que percibe se nombra Persona.

2. Al compararse la persona asi mismo con otro individuo, esta otra
persona se llama Otro.

3. El tercer componente se trata de todos los recursos que lleva e integran
a la persona las cuales se conocen como Aportaciones los cuales
pueden ser educacion, experiencia, habilidades, esfuerzo, etc.

4. El cuarto componente es a lo que llamamos Resultados y se trata de los
beneficios derivados del empleo, estos incluyen pagos, condiciones
laborales, etc.

Kinicki y Kreitner (2003), menciona que hay tres relaciones de equidad distintas
gue se dan cuando un trabajador hace comparaciones laborales.

Si el trabajador percibe equidad,
1.Equidad se siente motivado a aportar el
——» | mismo nivel de trabajo.

Si el trabajador percibe
Teoria 2.Inequidad inequidad positiva, se siente

de la —_— Positiva — 5 | presionado a trabajar mas
i intenso para compensar.
Equidad

Si el trabajador percibe
inequidad negativa, se siente

3.Inequidad desmotivado y trabaja menos.

Negativa

Figura 13. Inequidad Positiva y Negativa (Kinicki y Kreitner 2003, p. 170).
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1. Equidad: Basicamente se trata de cuando la proporcién insumo-resultado es
igual a la de la proporcion correspondiente de otro individuo con el que se

compara esa persona.

Pérez (2007), menciona que suele hablarse de Equidad como sinénimo de
Justicia en donde suele prevalecer la armonia, el equilibrio, la igualdad de
oportunidades y la proporcion de distribucién de lo que se invierte en una

relacion y lo que se obtiene de ella.

Para ampliar un poco el tema sobre la equidad se originé lo que se conoce
como Justicia organizacional que de acuerdo con Robbins (2009), se define

como “la percepcion general de lo que es justo en el lugar de trabajo”. (p.195).

Ivancevich et al. (2006), plantea que una empresa debe garantizar Justicia
Organizacional en donde los procesos y procedimientos sean justos y haya un
apego a ellos, exista una percepcion por parte de los individuos de lideres
justos y sinceros y sus acciones se basan en la logica y estan fundamentadas,
permitiéndoles a los empleados participar en las decisiones pidiéndoles
aportaciones y asegurandose de que entiendan por que se toman. (Ilvancevich
et al. 2006).

Los trabajadores perciben empresas justas cuando creen que los resultados y
la forma en que los recibieron fueron justos. Un elemento clave es la
percepcion del individuo por la justicia, es decir lo que es justo o equitativo es

algo subijetivo y recae en la percepcion que cada individuo tiene.

Landy y Conte (2005), plantean que la Justicia Organizacional consta de tres

componentes: Justicia Distributiva, Justicia Procedimental y Justicia Interactiva.

Muchinsky (2007) nos dice que la Justicia Distributiva “se refiere basicamente
a la equidad de los productos, resultados o fines logrados.” (p. 322). En
palabras mas simples es la percepcidn de justicia en la distribucion de recursos

y recompensas en una organizacion.
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Esta se basa en gran medida en los valores, los cuales son reglas o estandares
con los que se hacen juicios de equidad. Landy y Conte (2005), han
identificado tres de estos valores como la base para la justicia distributiva:

equidad, igualdad y necesidad.

Equidad: la regla de distribucion de equidad sugiere que los individuos deben
recibir recompensas que sean consistentes con las contribuciones que estos

hacen o aportan, también llamado mérito o norma de la equidad.

Igualdad: la regla de distribucién de igualdad sugiere que todos los individuos
deben tener una oportunidad igual de recibir el producto o recompensa sin
importar sus caracteristicas distintivas, conocido también como norma de

igualdad.

Necesidad: la regla de distribucion de necesidad sugiere que las recompensas
se deben distribuir en base a la necesidad individual, también llamado norma

de necesidad.

Colquitt et al. (2001, en Landy y Conte 2005) sugieren que la justicia distributiva
tiene dos facetas separadas: justicia interpersonal y justicia de informacion. La
Justicia interpersonal se refiere al grado de respeto, amabilidad y dignidad con
el que se trata a la gente. La Justicia de Informacién de dirige a las
explicaciones que se proporcionan a las personas sobre los procedimientos y
los resultados. Las diferencias entre estas son utiles ya que el proporcionar

informacion puede ser visto como una evidencia de respeto a los trabajadores.

Los investigadores aplican el concepto de la justicia distributiva a diversas
situaciones en el lugar de trabajo, como politicas organizacionales, decisiones
relacionadas con la asignacion de titularidad, la satisfaccion con niveles de

prestaciones, etc.
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En relacion con la Justicia distributiva esta la nocion de Justicia
Procedimental. Esta se trata de la equidad de los medios usados para lograr
los resultados, tiene que ver con la equidad percibida de las politicas y

procedimientos utilizados para tomar decisiones. (Gibson et al. 2011).

Esto nos indica que a los empleados les interesa la justicia en la toma de
decisiones en todos los ambitos de trabajo, incluso en las relacionadas con
compensacion, evaluacion de desempefio, capacitacion, y tareas de grupos de

trabajo.

Respecto al funcionamiento de la justicia procedimental han surgido dos
explicaciones; la Teoria del Interés Personal la cual propone que las personas
quieren procedimientos justos porque tal justicia les permite obtener resultados
deseables; por ejemplo si un gerente decide no ascender a un subordinado, se
aceptara si el proceso es justo. Y segundo, La Teoria del Valor del Grupo la
cual sefiala que las personas valoran la justicia porque a través de ésta pueden
darse cuenta de resultados deseados como la autoestima, los individuos
sienten una fuerte sensacion de afiliacion a los grupos pertenecientes pues
consideran que la justicia en los procedimientos grupales es una muestra de
respeto y un indicador de considerar a los miembros del grupo como valiosos.
(lvancevich et al 2006).

De acuerdo con algunos autores la justicia procedimental ejerce una influencia
positiva en muchas reacciones afectivas y conductuales, entre estas
reacciones Sse encuentran: compromiso organizacional, intencion de
permanecer en la organizacion, ciudadania organizacional, confianza en el
supervisor, satisfaccibn con el resultado de las decisiones, esfuerzo en el

trabajo desempefado, etc. (Ilvancevich et al 2006).

Uno de los beneficios de la justicia procedimental tiene que ver con los tipos de
procedimientos para la toma de decisiones que las personas consideran justos,
la gente se inclina mas a interpretar que las decisiones son justas cuando tiene

voz en ellas, cuando hay consistencias en esos procesos y cuando los
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procedimientos se sujetan a valores éticos y morales. Hay una clara necesidad
de expresion en casi todas las decisiones que se toman sobre el individuo. Los
empleados quien ser escuchados, si un procedimiento parece arbitrario o
injusto, la oportunidad para sefalar esa injusticia puede revertir la percepcion
de inequidad, pero si el empleado nunca tiene oportunidad de objetar y de
tener claro el procedimiento siempre creera que éste es injusto. (Landy y
Conte, 2005).

Una revisibn importante de 25 afos de investigacion sobre la justicia
organizacional por Colquitt et al. (2001 en Muchinsky 2007) concluyé que la
justicia distributiva, la justicia procedimental, contribuyen cada una con una
mayor varianza a las percepciones de equidad en el lugar de trabajo. McFarlin
y Sweeney (1992 en Landy y Conte 2005) descubrieron que la justicia
distributiva y la procedimental son predictores importantes de la actitud de los

empleados.

Y por ultimo el tercer componente Justicia de Interaccién que Landy y Conte
(2005) definen como “la sensibilidad con la que se trata a los empleados”. (p.
419). Este concepto se relaciona con el grado en el que se sienten respetados

los empleados.

Continuando con lo que Kinicki y Kreitner (2003, figura 13 pag. 36), mencionan
acerca de las relaciones de equidad se encuentran también la Inequidad

Positiva e Inequidad Negativa.

2. Inequidad positiva: se presenta cuando la proporcién insumo-resultado
del empleado es mayor que la proporcién correspondiente de otra

persona con la que se compara el individuo.

A los empleados que se les paga un sueldo excesivo se sienten
culpables, pero son relativamente pocos los que presentan esta
situacion. (Kinicki y kreitner, 2003). Los trabajadores tenderan a realizar
un mayor esfuerzo y de calidad, todo esto con la finalidad de compensar

el exceso de pago que le estan dando.
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3. Inequidad negativa: se presenta cuando la proporcién insumo-resultado
del empleado es menor que la proporcidon insumo-resultado de otra

persona con la que se compara el sujeto.

Algunos autores propusieron que la injusticia tiene un fuerte impacto. Una vez
que el limite de la injusticia se ha sobrepasado, no hay forma alguna de
contrarrestar los sentimientos de inequidad. Aun cuando los administradores
intentan resarcir dicha injusticia con un trato posterior mas justo, no pueden
deshacer el dafio causado por la injusticia percibida, afirman que una vez que
se experimenta injusticia, ésta suele conducir a represalias o a la reduccion en
el esfuerzo o la motivacion. (Gillland, Benson y Schepers 1998; Gilliland y
Chan 2001 en, Landy y Conte 2005).

Cuando tal inequidad percibida existe, la teoria establece que las personas se
sentiran motivadas a actuar de forma que eliminen la incomodidad y restauren

el sentido de la inequidad percibida. (Colmenares, 2005).

Cuando una persona entiende que se ha cometido con ella una inequidad se
incrementa su tensién y la forma de darle solucién a su comportamiento es
variado. Generalmente la desmotivacion es proporcional a la disparidad o
inequidad percibida en comparacién con otras personas, pero para otros, hasta
la mas pequefa indicacion de disparidad negativa entre su situacién y la de
otros es suficiente para causar una decepcidon masiva y un sentimiento de
injusticia considerable, resultante en desmotivacibn o aun peor en clara
hostilidad. Los empleados que perciben inequidad negativa disminuiran sus
esfuerzos o la calidad de su trabajo ya que suelen sentirse devaluados y creen

gue su trabajo no es reconocido. (Garcia 2009).

Adams también propuso dos tipos de inequidad. La Inequidad por subpago o
insuficiente; que es cuando la persona percibe que obtiene menos resultados
de un puesto que otra persona, cuando ambos estan contribuyendo con
aportaciones similares. También propuso la Inequidad por sobrepago; esta es

cuando la persona percibe que obtiene mas resultados de un empleo que la
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otra persona, cuando ambos contribuyen con aportaciones similares. (Lopez et

al. 2006).

La teoria propone que las personas generan mas o menos esfuerzo para

reducir la inequidad (formas conductuales).

La teoria de la Equidad postulé que cuando se presenta la inequidad se puede

reducir de dos formas; a través de un comportamiento conductual, que es

ajustar el nivel de esfuerzo dedicado o simplemente cambia su aportacion.

Pero también puede tener un comportamiento cognitivo, reduce la inequidad a

través de un proceso mental. (Kinicki y Kreitner 2003 y Muchinsky, 2007).

Los comportamientos para restaurar el sentimiento de inequidad pueden ser:

a) Comportamiento Conductual

Cambiar aportaciones de trabajo (reducir los esfuerzos de
desemperio)

Cambiar los resultados recibidos (pedir un aumento o un mejor
horario)

Emprender acciones para cambiar las aportaciones resultados de
la persona e comparacion (dar trabajo extra a un compafiero)
Abandonar la situacion si las inequidades no cambian (renunciar)
Modificar la compensacion que reciben mediante acciones legales
o de otro tipo como salir temprano de trabajar, formar un
sindicato, etc.

Pueden intentar ponerse a mano respecto de las injusticias

percibidas mediante el uso de venganzas directas o indirectas.

b) Comportamiento Cognitivo

Modificar sus comparaciones eligiendo otra persona con la cual
compararse.

Distorsionar psicologicamente las comparaciones.
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e Convencerse de que los resultados son merecidos con base en
las aportaciones.

e Convencerse de que las aportaciones de los demas son mayores
que las propias debido al hecho que el otro trabajador con el que

se comparo.

Las personas responden al sentimiento de inequidad de diferentes maneras,
segun las caracteristicas de personalidad del individuo. (Adams, 1963 en
Garcia 2009).

De acuerdo con Colquitt et al. (2001, en Landy y Conte 2005) se ha encontrado
que la percepcidén de justicia y equidad afecta la cultura organizacional, la
confianza en la organizacion, el respeto a los lideres, los deseos de renunciar y

el desempefio laboral incluso a la violencia en el lugar de trabajo.

En general, varios autores coinciden que en base a esta teoria se pueden
predecir que cuando los empleados perciban desigualdad haran cualquiera de

los siguientes 6 puntos para poder restablecer la percepcion de equidad:

1. Cambiar sus aportes (no esforzarse demasiado).

2. Cambiar sus resultados.

3. Distorsionar la percepcién de si mismo (pensaba que trabajaba a
un ritmo, pero ahora me doy cuenta que trabajo mas duro que
antes).

4. Distorsionar las percepciones de los demas (el trabajo de Daniel
no es tan bueno como yo pensaba).

5. Elegir una referencia distinta (no hago tanto como mi cufiado,
pero si mucho méas que mi papa cuando tenia mi edad).

6. Abandonar (renunciar al empleo). (Pefia 2005; Pérez 2007,
Robbins 2009; Gibson et al. 2011).

Ivancevich et al (2006), nos dice que la teoria constituye un modelo
relativamente ilustrativo para explicar y predecir las actitudes de los empleados

en relacion con el sueldo, la teoria también remarca la importancia de comparar
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la situacion laboral. El autor nos dice que la identificacibn de personas de
referencia parece tener cierto valor potencial para tratar de reestructurar un

programa de recompensas.

Las empresas u organizaciones estan muy sensibilizadas a la cuestién de la
equidad y han desarrollado estrategias para asegurar que las condiciones en el

lugar de trabajo sean justas.

De acuerdo con Kinicki y Kreitner (2003), la teoria de la equidad tiene

consecuencias practicas de importancia, a continuacion se enlistan algunas:

1. Brinda a los administradores otra explicacion de la manera en que las
creencias y actitudes afectan el rendimiento laboral.

2. Se debe subrayar la necesidad de que los administradores presten
atencion a las percepciones que tienen los empleados de lo justo y
equitativo.

3. Los administradores se beneficiarian al permitir que los empleados
participen en la toma de decisiones relacionados con los resultados
laborales importantes.

4. Se debe brindar la oportunidad de apelar esas decisiones con efecto en
Su bienestar.

5. Existen mayores probabilidades de que los empleados acepten y apoyen
el cambio organizacional cuando piensan que se implanta de manera
justa y produce resultados equitativos.

6. Los administradores pueden promover la cooperacion y trabajo de
equipo entre los miembros del grupo al tratarlos equitativamente.

7. Tratar inequitativamente a los empleados puede originar demandas y
costosos arreglos en los tribunales.

8. Los administradores han de prestar atenciéon al ambiente de justicia

organizacional.

Tratar a los empleados con justicia, respeto y de manera oportuna es un
meétodo valioso; en primer lugar, los administradores deben entender la
importancia de la justicia procedimental; en segundo lugar, se consiguen

buenos resultados en el desempefio cuando la justicia procedimental se
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practica en forma generalizada en la toma de decisiones; por ultimo los

empleados son extremadamente criticos en identificar la justicia procedimental.

Simons y Roberson (2003 en Muchinsky 2007) !
proponen que el tratamiento justo de los empleados :

trato justo
para todos*

por parte de las organizaciones tiene efectos

importantes en las actitudes individuales de estos,

como la satisfaccion.
Figura 14. Trato Justo

1.5 Integracioén de las Teorias en proposito de este trabajo

Cada modelo considera en forma significativa las principales variables
asociadas con la explicacion de la motivacién en los entornos laborales. Las
anteriores teorias exceptuando la de Reforzamiento se orientan a los individuos
porque destacan sobre todo a las caracteristicas personales aunque cada una

tiene una orientacién especifica.

La teoria de la Jerarquia de las Necesidades indica que las necesidades de los
individuos obedecen a un orden de importancia jerarquico, y que trataran de
satisfacer las mas elementales antes de encaminar su comportamiento hacia la

satisfaccion de necesidades de nivel superior. (Robbins, 2009).

La teoria de las Expectativas hace hincapié en las variables relacionadas con el
individuo, el trabajo y el entorno. Desde la perspectiva de la aplicacion de
recompensas, el modelo de expectativas, exige accion de parte de la direccion
de una empresa. Las empresas deben determinar el tipo de recompensas que
desean los empleados y hacer lo posible por distribuirlas; o bien hacer un
esfuerzo por crear condiciones para que pueda aplicarse lo que se dispone a

manera de recompensa. (lvancevich et al. 2006).
De acuerdo con Robbins, (2009) la teoria del reforzamiento sefiala que en el
comportamiento influyen sus consecuencias y que los comportamientos o el

desempefo laboral deseado de un individuo pueden reforzarse mediante
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recompensas o eliminar aquel que no es deseable.

La teoria de la Equidad aborda principalmente la relacion entre las actitudes
hacia aportaciones (insumos) y resultados y las practicas de remuneracion o
recompensa. (Gibson et al. 2011). La esencia de la teoria es que los empleados
comparan sus insumos Yy resultados laborales con los de otros en situaciones
similares. Las recompensas también son el elemento clave en la justicia
organizacional. Las personas juzgaran lo favorable de sus resultados en relaciéon
con lo que perciben otros, pero también respecto de la forma en que son

tratados.

Las empresas pueden disefiar programas motivacionales en base a los
principios de alguna de las teorias: Necesidades-Satisfaccion, Reforzamiento
Positivo, Expectativas y Equidad (justicia organizacional) cada uno de estos
principios indican que el desempefio en el puesto del empleado es producto de
la aplicacion de un esfuerzo realizado por la necesidad de satisfacer una
carencia. El individuo genera el esfuerzo necesario para lograr resultados
deseables, con este objetivo de por medio las empresas deben darse a la tarea
de llevar a cabo una evaluacién de desempefio el cual debe ser percibido por
los empleados como justo y objetivo generando asi una estrategia motivacional
adecuada recurriendo a reforzadores positivos, justos y equitativos tomando en
cuenta las necesidades y expectativas de cada individuo. (Gibson et al. 2011,
Ivancevich et al. 2006; Muchinsky 2007).

1.6 Importancia y Utilidad de la Aplicacion de la Teoria de la Equidad en las

Empresa

Colmenares (2005), nos dice que las ideas sobre equidad han sido constantes
para el ser humano a lo largo del tiempo, con tal presencia y relevancia, que
por momentos parecen ser el motor y guia de la accién de los hombres, tanto
en los pequeios actos de la vida cotidiana como en aquellos que han llevado a

grandes transformaciones historicas.
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Landy y Conte (2005), abordaron un estudio realizado por Russell Cropanzano
un Psicélogo Industrial-Organizacional que ha llevado a cabo importantes
investigaciones sobre aspectos de equidad en el lugar de trabajo y que le han
permitido afirmar que la justicia y la percepcion de la equidad despiertan
emociones tan fuertes que la gente estaria dispuesta a morir por ellas.
Cropanzano cuenta una historia real sobre un pequefio pueblo en el sur de
Colorado (Ludlow), en el cual relata un problema en el afio 1915 centrado en la
industria minera, en la cual a raiz de anteriores conflictos, los trabajadores ya
en huelga por 15 meses demandaban mejoras salariales, jornadas de trabajo
justas, la aplicacion de la leyes mineras del Estado, tenian una fuerte
preocupacion por la dignidad personal, y quizd aun mas importante, querian el
reconocimiento de su sindicato como forma de asegurar que los miembros
tendrian un lugar a la hora de tomar decisiones. La Guardia nacional de
Colorado fue llamada para restaurar el “orden”. Hubo un fuerte enfrentamiento
entre trabajadores y soldados desatando una gran batalla que duro todo un dia,
esto fue conocido como “la masacre de Ludlow”. Cropanzano afirma que los
mineros estaban motivados a resistir las privaciones e incluso a la posibilidad
de morir por un deseo de justicia. Primero, se les negdé un salario justo.
Segundo, les fue negada la oportunidad de influir sobre los resultados
importantes mediante la toma de decisiones conjunta. Y por ultimo, los mineros
eran tratados como si no merecieran ni desprecio. Estas conductas pueden ser
catalogadas respectivamente como Justicia Distributiva, Procedimental y de

Interaccion.

Estos autores mencionan que hay una cantidad importante de investigaciones
gue sugieren claras conexiones entre la percepcion de equidad y la actitud de
los empleados, por ejemplo, Alexander y Ruderman (1987) los cuales
encontraron relaciones entre las experiencias de equidad y la satisfaccion
laboral, los sentimientos de confianza organizacional y los pensamientos de

renuncia.
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De acuerdo con Garcia (2009), con el tiempo la teoria de la equidad ha
sido aplicada en las empresas para descubrir en que afecta un trato
inequitativo en la motivacion de cada uno de los trabajadores, y de como este
va a reaccionar. Esta teoria muestra consecuencias importantes para las

empresas que sugieren deben considerarse:

e Las personas pueden cambiar el total de sus aportaciones y los
resultados.

e Los empleados tienen diferentes percepciones de lo que es la equidad y
de como solucionar ese sentimiento, por lo tanto hay diversas formas de
solucionar la equidad.

e Los empleados que tienen inequidad positiva pueden aumentar su
esfuerzo, lo cual se traduce en mayor calidad de trabajo.

e Brinda una explicacion de la manera en que las creencias y actitudes
afectan el rendimiento laboral. La mejor forma de administrar el
comportamiento en el trabajo es atender apropiadamente los procesos
cognitivos de cada persona.

e Las investigaciones sefalan la necesidad de que se preste atencidon a
las percepciones que tienen los empleados de los justo y equitativo. Las
personas responden positivamente con motivacién y satisfaccion cuando
perciben que existe justicia o equidad.

e Es importante que los empleados participen en la toma de decisiones
concernientes a resultados laborales importantes.

e Existen mayores posibilidades de que los empleados acepten y apoyen
el cambio organizacional cuando piensan que se establece de manera

justa y eso produce resultados equitativos.
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e Los administradores pueden promover la cooperacion y trabajo entre os
miembros del grupo al tratarlos equitativamente.

¢ Silos administradores no tratan equitativamente a los empleados puede
originar demandas y costosos arreglos en los tribunales.

e Los administradores deben prestar atencion al ambiente de Justicia

Organizacional. (p. 70).

Los administradores pueden usar estas consecuencias para identificar las
percepciones que los empleados tienen sobre el concepto de equidad, y lo
puede hacer mediante conversaciones informales, entrevistas o instrumentos
disefiados para la medicion de las diferentes variables de estudio. (Kinicki y
Kreitner, 2003).

La teoria ha tomado importancia ya que con ella se puede:

e Establecer metas para los empleados y su equipo de trabajo, y con ello
ayudarles a crear su propio plan de desarrollo personal, lo cual motivara
a tener un buen rendimiento laboral.

e Cumplir con los objetivos organizacionales, ya que todos los empleados
trabajaran a un mismo ritmo y tiempo, lo cual producir4 ganancias para
ambas partes.

e Aplicar una recompensa y reconocimiento a todos los trabajadores por
igual, para asegurarse de que el buen desempefio es observado y
reconocido.

e Los empleados experimentan motivacion debido al reconocimiento que
se le brinda, por lo tanto los trabajadores trataran de responder por lo

reciben de acuerdo con el esfuerzo que realizan.
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e La teoria de la equidad sugiere la importancia de que los gerentes
lleguen a conocer las percepciones de los empleados y asi poder

reconocer el trabajo que ellos hacen. (Garcia, 2009) (p.70).

De acuerdo con Hellriegel y Slocum (2004), a menudo, los administradores
deberian emplear el modelo de equidad para tomar diversas decisiones, como
puede ser la aplicacion de acciones disciplinarias, la concesion de aumentos de
sueldo, la asignacién del espacio en la oficina y de estacionamiento y la
concesion de otros privilegios en la mayor parte de las organizaciones.

Flores, (1995) plantea que un adecuado y justo otorgamiento de recompensas

puede influir en la satisfaccion laboral.
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Capitulo 2. SATISFACCION LABORAL

Las empresas y quienes las integran, se preocupan por el mejoramiento de la
conducta organizacional. El directivo, el profesional, el oficinista y el operario,
todos ellos trabajan con otras personas, lo cual influye en la calidad de vida que
se desarrolla en los centros de trabajo. En este contexto, los jefes que
representan el sistema administrativo (quienes toman las decisiones) deben
tratar de conocer las bases del comportamiento organizacional como medio
para mejorar las relaciones entre las personas y la organizacién. Los jefes
deben tratar de crear un ambiente en el que la gente se sienta motivada,

trabaje mas productivamente y sea mas eficiente y eficaz. (Chiavenato, 2000).

Uno de los aspectos que mas importancia tiene para el trabajador o empleado
es lo que respecta a la satisfaccién que le produce la labor y funciones que

desemperia y los aspectos que rodean su trabajo.

Pefia (2005), considera que para toda organizacién de trabajo es sumamente
importante conocer que tan satisfechos se encuentran los empleados con sus
condiciones de trabajo, con las relaciones interpersonales, con la supervision
que reciben, con las recompensas obtenidas, y con las politicas existentes

dentro de su empresa, por mencionar solo algunas.

“La satisfaccién es un objetivo legitimo de una organizacion” (Robbins, 1999
p.25 en Labrada, 2008 p. 41). Por lo que es importante encontrar como se

pueda mejorar la satisfaccién laboral de los trabajadores.

Partiendo de la aseveracion de que el trabajo es una de las principales
actividades de cualquier ser humano de acuerdo con Muchinsky (2007) y Pefia
(2008), es trascendental conocer los impactos psicolégicos del individuo en
relacion con su trabajo, con el fin de mejorar e incrementar este aspecto en

beneficio tanto del empleado como de la empresa.
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Para entender mejor el concepto de la satisfaccion laboral como un factor
relevante en el bienestar de una organizacién, a continuacion se daran algunas

definiciones del mismo.

2.1 Definiciones de Satisfaccion Laboral y su Importancia

Labrada (2008), menciona que “la satisfaccion es una actitud afectiva hacia el
trabajo, que resulta de las percepciones de los empleados sobre el contexto

laboral y que se encuentra estrechamente ligada a diversos factores”.

Lépez et al. (2006), mencionan que se puede entender a la satisfacciéon como:

Un estado subjetivo del individuo, que se caracteriza por cogniciones,
(creencias, opiniones y pensamientos) y sentimientos (emociones) con relacion
a distintos elementos que componen su trabajo. También es entendida como el
resultado de diversas actitudes, que experimenta el trabajador con relacién a

distintos aspectos que componen su trabajo . . . (p. 119)

Muchinsky (2007), nos dice que “la satisfaccion laboral es el grado de placer

que un empleado obtiene de su trabajo”. (p. 313).

Robbins (2009), define la satisfaccion en el trabajo como “una sensacion
positiva sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de sus
caracteristicas. Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene
sentimientos positivos acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene

negativos.” (p. 79).

Segun las definiciones antes mencionadas la satisfaccién laboral, es una
actitud afectiva que involucra sentimientos de agrado o desagrado hacia el
trabajo que resulta de las percepciones de los empleados sobre el contexto

laboral.
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De acuerdo a Chiavenato (2000), el simple hecho de disfrutar el trabajo en si
conlleva a una satisfaccion laboral sin embargo se destacan muchas variables
mas; el sueldo, compensaciones justas y equitativas, oportunidades de

crecimiento, supervision y compafieros.

Garmendia y Parra (1993 en Chiang, Mendez y Sanchez 2010) plantean que la
satisfaccion esta en funcibn de que las necesidades de remuneracion,
afiliacion, logro y autorrealizacion, por mencionar algunas, sean cubiertas.
Estos autores aclaran que un empleado estara satisfecho con su trabajo
cuando, como consecuencia de su esfuerzo experimente sentimientos de
bienestar por ver cubiertas adecuadamente sus necesidades, sobre la base de

los resultados obtenidos.

Debe considerarse que las personas que trabajan en las empresas lo hacen en
funcién de ciertas expectativas y resultados, y estan dispuestas a dedicarse al
trabajo y a cumplir las metas y los objetivos de la organizacion si esto les
reporta algun beneficio significativo por su esfuerzo y dedicacion. (Chiavenato,
2009).

Labrada, (2008) nos dice que para toda
organizacibn es de suma importancia A | ¥
conocer que tan satisfechos se encuentran !1‘

sus empleados con sus condiciones de %| * ,/--/

trabajo, con las relaciones interpersonales,

Challenge
\__
.\(_
\
i

con la supervision que reciben, con las o (= 2)
recompensas obtenidas y con las politicas / \»;/
existentes dentro de su empresa, por Skills g
mencionar algunas. Figura 15. Importancia de la

Satisfaccion en el Trabajo

Se destaca la importancia de mantener a un empleado satisfecho ya que
basicamente muchas investigaciones (Robbins, 2009), en una revisién de 300

estudios manifestaron una correlacién intensa entre la satisfaccion y el
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desempefio. Mostrandose asi que, las empresas donde sus empleados estan
mas satisfechos tienden a ser mas eficaces que aquellos donde los empleados

se encuentran insatisfechos.

Se puede observar incluso que tiende a darse un comportamiento
organizacional socialmente responsable COSR, se evidencia que el empleado
satisfecho con su labor empiezan a hablar de manera positiva hacia la
empresa, ayudan a otros y van mas alla de las expectativas normales que se
tienen sobre su puesto. Es decir, tienden a hacer mas que solo cumplir con su

deber, ya que buscan ser reciprocos con respeto a sus experiencias positivas.

Robbins (2009), nos dice que investigaciones recientes, sugieren que la
satisfaccion laboral influye para que se dé el comportamiento organizacional
socialmente responsable a través de la percepcion de justica. Basicamente la
satisfaccion en el trabajo va a proceder de los resultados, tratamientos y

procedimientos justos.

Cuando los empleados perciben que dentro de la empresa en la que laboran,
los procedimientos que utilizan son justos, el empleado confia en la empresa y
por lo tanto se muestra mas dispuesto a adoptar de manera voluntaria

comportamientos que vayan mas alla que sélo los que solicita su puesto.

También se destaca la importancia de la satisfaccion laboral por la relacion que
ésta tiene con la satisfaccion del cliente, por ejemplo en el trato los empleados
satisfechos son amables, optimistas y responsables, se encuentran menos
dispuestos a dejar su trabajo y hacerlo de la mejor manera, por lo que los
clientes suelen percibir un buen trato ademas de reconocer caras familiares y lo

cual les hace ser leales a la empresa.

2.2 Actitudes y su relacion con la Satisfaccion Laboral

Segun Robbins (2009) para la comprension del comportamiento del individuo
en la organizacion hay que empezar con el repaso de las principales

contribuciones de la Psicologia al Comportamiento Organizacional; para ello,
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se debe hacer referencia a algunos conceptos como a la satisfaccion laboral y
las actitudes.

La satisfaccion en el empleo destina, basicamente, un conjunto de actitudes
ante el trabajo. Las actitudes son enunciados de evaluacion —favorable o
desfavorable- de los objetos, personas o eventos, reflejan como se siente

alguien respecto a algo.

Las actitudes al estar integradas por tres componentes fundamentales:
cognicion, afecto y comportamiento se puede describir como una disposicion
psicolégica de los individuos hacia su trabajo, ya que se da una reaccién en
cadena, por ejemplo como lo explica Robbins (2009), al afirmar “mi salario es
bajo” se esta llevando a cabo una descripcion o creencia de cdmo son ciertas
cosas, posteriormente se genera el componente afectivo, el cual destaca el
aspecto emocional o sentimental “Estoy enojado por lo que me pagan” y
posteriormente el afecto genera un comportamiento que basicamente se trata
de la intenciébn de comportarse de cierta manera de acuerdo a nuestras
creencias y nuestros emociones“. Hay una relacién estrecha entre estos

componentes y no es raro que estos sean dificiles de separar.

Las actitudes dentro de una organizacibn son muy relevantes debido a su
componente de comportamiento. Davis y Newstrom (2002) y Robbins (2009),
mencionan que Investigaciones recientes demuestran que las actitudes
pronostican el comportamiento futuro. De ahi la importancia en que las
empresas u organizaciones presten atencion a las actitudes de sus empleados

en su ambito laboral entre ellas se encuentran la satisfaccion en el trabajo.

En general las actitudes aportan indicios acerca de las intenciones de

comportamiento de un empleado o su inclinacién a actuar de cierta manera.
Al formar parte de la vida de los individuos la satisfaccion, el ambiente en el

cual se desarrolla fuera del trabajo el sujeto va a influir indirectamente en sus

sensaciones en el empleo, de igual manera como el trabajo es parte importante
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de la vida de la gente, la satisfaccion laboral va a influir en la satisfaccion

general.

De acuerdo con Davis y Newstrom (2002), la satisfaccion en el trabajo es parte
de la satisfaccion en la vida”. (p.247). Los entornos en los que el individuo se
desenvuelve fuera del centro del trabajo influyen de manera indirecta en sus
sentimientos en el trabajo, asi mismo el trabajo es parte de importante de la
vida de muchas personas, de manera que la satisfaccion en él influye en su
satisfaccion general con la vida. (Aamodt, 2010). Estos autores sugieren que
los administradores no sélo observen el trabajo y el ambiente laboral inmediato
sino también las actitudes de sus empleados hacia otros sectores de la vida

como lo muestran en la figura (16).

Trabajo Familia

Politica _ Diversion
Vida

Religion

Figura (16). Algunos elementos relacionados con la satisfaccion en la vida (Keith Davis y

Jhon Newstrom, 2002, p. 248).

Constantemente se menciona que el trabajador mas satisfecho es aquel que
satisface mayores necesidades psicologicas y sociales en su empleo y, por
tanto, suele poner mayor dedicacion y entereza a la tarea que realiza. Una
elevada satisfaccion de los empleados en el trabajo es algo que siempre desea
la direccion de toda organizacion, porque tiende a relacionarse con los
resultados positivos, con mayores indices de productividad lo cual lleva al

desarrollo préspero de la empresa. Labrada, (2008).
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2.3 Factores que influyen a la Satisfaccion Laboral

Es importante saber que un empleado por lo general siempre espera beneficios
de su trabajo como por ejemplo; dinero que le permita cubrir sus necesidades,
estabilidad laboral, reconocimiento por su desempefio, oportunidades para

aplicar sus conocimientos y habilidades, mejorar su calidad de vida, entre otros.

Pefia (2005) y Labrada (2008), nos dicen que de acuerdo a una vision tedrica
‘en la satisfaccion laboral influyen o se ve determinada por tres factores:
factores individuales, factores internos del trabajo, y factores externos del

trabajo”.

1. Factores individuales: se trata de las variaciones entre los individuos en
términos de caracteristicas personales (Lowenberg y Conrad, 1998 en
Pefia 2005). Cada persona tiene diferencias individuales por lo tanto
caracteristicas propias de personalidad, edad, sexo, capacidad
cognitiva, aspiraciones, valores, expectativas, actitudes, metas,
motivaciones, aptitudes, compromiso o intereses en el trabajo, etc.
(Chiavenato, 2006).

2. Factores Internos del trabajo: se trata de los aspectos relacionados en el
ambito laboral principalmente relacionados con el trabajo en si mismo,

actividades, autonomia, variedad, etc. (Robbins 2009).

3. Factores Externos del trabajo: se trata de aspectos como por ejemplo:
salario, promociones, supervision, condiciones de trabajo, cultura

organizacional, grupo de trabajo.

Robbins, (2009) menciona que se han identificado cuatro factores que
conducen o llevan a niveles altos de satisfaccion de los empleados en su
trabajo: Labor que plantee retos mentales, recompensas equitativas,

condiciones apropiadas de trabajo y compafieros colaboradores.
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1. Labor que plantee retos mentales; por lo general las personas les gusta
y prefieren trabajos que les proporcionen oportunidades de mostrar sus
habilidades y aptitudes ademas de que les permitan desarrollar mas alla

sus capacidades, que les ofrezcan tareas variadas y retroalimentacion.

2. Recompensas Equitativas; basicamente los empleados quieren sistemas
de pagos que perciban justos y que cumplan sus expectativas. Se
percibe un pago justo cuando éste va de acuerdo a las demandas del
puesto, el nivel de aptitud individual y dentro de los estandares

establecidos. Por lo tanto se da la satisfaccion.

3. Condiciones apropiadas de trabajo; los empleados se sienten mas
satisfechos cuando en su trabajo hay un ambiente laboral positivo y

comodo.

4. Compafieros colaboradores; el trabajo no es simplemente un lugar
donde se obtiene dinero y logros tangibles, también es donde se cubre
la necesidad de interaccion social. Por lo que tener comparferos
colaboradores y amistosos incluso un jefe comprensivo, atento e
interesado al trabajo de su empleado elogiando o retroalimentando su
labor generan una percepcion de satisfaccion para el trabajador.

Con esto de por medio se destaca que los jefes y organizaciones pueden
controlar el nivel de satisfaccion de los empleados en su trabajo siempre

estando atentos a sus necesidades.

Se puede observar, que realmente son muchos los factores que pueden
determinar el grado de satisfaccion laboral de los empleados, por lo tanto se
espera que dentro de los objetivos de las empresas o los administradores sea
conocer estos factores con el fin de tomar las medidas de accion pertinentes

para lograr una adecuada satisfaccion laboral en le organizacion.
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Kinicki y Kreitner (2003), mencionan que existen 5 modelos predominantes
de satisfaccibn en el trabajo especifican sus causas, se trata de los
componentes de satisfaccion de necesidades, discrepancias, logro de valores,
equidad y predisposicion genética. Satisfaccién de necesidades: estos modelos
proponen que la satisfaccion depende del grado en que las caracteristicas del
trabajo permiten que el individuo satisfaga sus necesidades. . . . Discrepancias;
estos modelos proponen que la satisfaccion es un resultado de expectativas
cumplidas. . . . Logro de valores; la satisfaccion resulta de la percepciéon de que
un trabajo permita alcanzar valores laborales importantes para el individuo. . . .
Equidad; en este modelo la satisfaccidon depende del grado de justicia con el
que se trata al individuo en el trabajo. . . . Componentes de
predisposicion/genéticos; este modelo se basa en la creencia de que la
satisfaccion en el trabajo depende en parte de rasgos personales y factores
genéticos, implica que las diferencias individuales estables son tan importantes

como las caracteristicas del ambiente laboral. . . .(p.155).

2.4 Satisfacciéon en el Ambito Laboral

Cada individuo puede tener cientos de actitudes, pero el comportamiento
organizacional se concentra en las que se refieren al dmbito laboral. La
satisfaccion en el trabajo y el compromiso con el puesto (el grado en que uno
se identifica con su trabajo y participa activamente en él) y con la organizacion
(indicador de lealtad y la identificacion con la empresa). Sin embargo, la

atencion se ha dirigido a la satisfaccién laboral.

La satisfaccion laboral es una de las variables que de acuerdo a Pefia (2005),
ha generado gran interés en el area de la Psicologia, debido principalmente a

los efectos que ésta puede tener sobre el comportamiento de los empleados.
“El término satisfaccidon en el trabajo se define como una sensacién positiva

sobre el trabajo propio que surge de la evaluacion de sus caracteristicas”
(Robbins, 2009 p. 79).
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Bésicamente, quien esta muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas
hacia éste; quien esta insatisfecho, muestra en cambio, actitudes negativas.
Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi siempre se
refiere a la satisfaccion laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra

expresion de manera indistinta

Disfrutar el trabajo en si, la mayoria de las veces suele relacionarse con niveles
altos y significativos de satisfaccion general sin embargo, la satisfaccion o
insatisfaccion con el trabajo puede depender de numerosos factores y

variables.

Robbins, (2009) y Aamodt (2010), concuerdan en que hay un sin nimero de
variables que determinan e influyen en la satisfacciéon laboral sin embargo se
destacan las mas sobresalientes: un trabajo intelectualmente estimulante,
recompensas equitativas, condiciones favorables de trabajo y colegas
cooperadores, ven en su trabajo un medio que les permite cubrir sus
necesidades, expectativas y promesas, el sentido de logro o realizacién que le
da el trabajo dando la posibilidad de asumir nuevos retos. También puede ser
influida por las condiciones y contexto del trabajo, caracteristicas de la
organizacion, las actividades que se realizan en el trabajo (interesantes,
variadas, que estas permitan poner en juego las habilidades y conocimientos)

las relaciones sociales, oportunidades de desarrollo etcétera.

Resulta interesante que los empleos que brindan oportunidades, variedad,
independencia tengan satisfechos a sus trabajadores. La mayoria de los
individuos prefieren un trabajo que plantee retos y sea estimulante que otro que

sea predecible o rutinario.

Sin embargo, hay que destacar que la satisfaccion en el trabajo no solo va a
consistir en las condiciones en que éste se desenvuelve, Peifia (2005) y
Robbins (2009) coinciden en que se deben tomar en cuenta las diferencias

individuales; ya que factores como la personalidad, la edad, las expectativas,
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los valores y la motivacién pueden influir directamente en la satisfaccion

laboral.

A las personas gue son poco positivas con respecto a si mismas y sus
capacidades es poco probable que les agrade su trabajo, se rinden con mayor
facilidad ante una dificultad, en cambio las personas que tienen una percepcion
positiva de si mismas estan mas satisfechas con su trabajo y se inclinan hacia

trabajos y actividades interesantes y desafiantes.

En general, los empleados tienden a preferir puestos que brinden
oportunidades de aplicar sus habilidades y capacidades y ofrezcan una
variedad de tareas, libertad y retroalimentaciéon sobre qué tan bien lo estan
haciendo, caracteristicas que hacen que el trabajo posea estimulos

intelectuales.

Aunque existe variabilidad entre los empleados en sus deseos de mejorar su
rendimiento, generalmente la mayoria quiere recibir retroalimentacion. Segun
Billikopf (2003), las personas necesitan comentarios positivos Yy

retroalimentacion con regularidad.

Los puestos que tienen pocos retos provocan fastidio, pero demasiados retos
suelen causar frustracion y sentimientos de fracaso. En condiciones

moderadas, los empleados experimentaran placer y satisfaccion.

Los empleados quieren sistemas de pagos y politicas de ascensos que les
parezcan justos, claros y congruentes con sus expectativas. Cuando el salario
les parece equitativo, fundado en las exigencias del puesto, las habilidades del
individuo y el nivel de los sueldos del lugar, es muy probable que el resultado
sea la satisfaccion. Del mismo modo, quienes creen que las decisiones sobre
los ascensos se hacen en forma honesta e imparcial, tienden a sentirse

satisfechos con su trabajo. (Peir6, s.f.)

Los empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que respecta a

su bienestar personal como en lo que concierne a las facilidades para realizar
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un buen trabajo. Prefieren los entornos seguros, comodos, limpios y con el
minimo de distracciones. Por ultimo, la gente obtiene del trabajo algo mas que
s6lo dinero o logros tangibles: para la mayoria, también satisface necesidades
de trato personal. Por ende, no es de sorprender que tener compafieros que
brinden amistad y respaldo también aumente la satisfaccion laboral (Robbins,
2009).

Como se ha visto, la indole del trabajo, personalidad y del contexto o situacion
en que el empleado realiza sus tareas influye profundamente en la satisfaccion
personal. Si se redisefia el puesto y las condiciones del trabajo, es posible

mejorar la satisfaccion y productividad del empleado.

2.5 Efectos de la satisfaccién en el trabajo

La satisfaccion laboral de los empleados adquiere especial importancia debido

a las distintas consecuencias que puede ocasionar. (Flores, 1995).

De acuerdo con Pefia (2005), la satisfaccion laboral es importante ya que
puede tener consecuencias directas o indirectas en la empresa es decir, que la
satisfaccion de los empleados puede generar conductas que podrian dafiar a la
organizacién y que deben ser tomadas en cuenta para evitarlas o como en el

caso de la productividad alentarlas.

Flores (1995) plantea que la satisfaccion laboral de los empleados adquiere
especial importancia debido a las distintas consecuencias que puede ocasionar

y los describe en el siguiente cuadro.
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Faceta del Satisfaccion ALTA Satisfaccion BAJA
Trabajo

Llega temprano Busca cambiar de empleo
El trabajo en si Sale tarde Falta o llega tarde

Permanece en el trabajo

Busca la compaiiia

Sale temprano

Evita la compafiia

Supervisién Acepta solicitudes y consejos Se queja
Permanece en el trabajo Rechaza solicitudes y consejos
Muestra actitud aislada
Se aproxima a ellos Evita compafia
Compafieros Se apega a las normas Alega
Falta
Sale temprano
Mayores esfuerzos Reduce esfuerzos
Promocioén Altas aspiraciones Pocas aspiraciones

Permanece en el trabajo

Sale temprano

Modifica sus esfuerzos segin la conexion entre Se queja
Salario desempefio y pago Busca mejores ofertas
Permanece en el trabajo Modifica su esfuerzo segln la conexion
entre salario y desempefio
Sale temprano

Figura (17). Condensado de E. A. Locke “Job Satisfaction and Job Performance; A
Theoretical Analysis (Flores, 1995, p. 37).

Robbins (2009), menciona que “se encuentra que en las empresas que tienen
mas empleados satisfechos tienden a ser mas eficaces que aquellas con pocos

satisfechos” (p.88).

De acuerdo con Davis y Newstrom (2002); Kinicki y Kreitner (2003); Landy y
Conte (2005) y Labrada (2008), la relacion de la satisfaccion en el trabajo con
otras variables organizacionales ha sido objeto de estudio en varias
investigaciones, estos autores destacan las siguientes variables como
importantes por su efecto en la satisfaccion laboral; productividad, desempefio,
motivacion, dedicacion al trabajo, comportamiento de ciudadania
organizacional, compromiso organizacional, ausentismo, llegadas tarde,
rotacion de personal, estrés percibido, salud fisica, salud mental, rendimiento

laboral, robos, y violencia.
Resulta l6gico aceptar entonces que la satisfaccion en el trabajo debe ser un

determinante significativo para que se manifieste el COSR de los empleados,

como anteriormente se menciond, a través de la percepcion de justicia.
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(Robbins, 2009). La satisfaccién en el &mbito laboral se da de la nocién de los
resultados, tratamiento y procedimientos justos, cuando los procesos y
resultados dentro de una organizaciéon o empresa son percibidos como justos,
se genera confianza y se esta mas dispuesto a adoptar comportamientos que

van mas alla de los requerimientos formales del trabajo.

Se debe buscar constantemente la manera de mejorar (incrementar) la
satisfaccion laboral del personal ya que un mayor nivel de satisfaccion significa
“‘mejor calidad de vida, mejor salud (mental y fisica), mayor estabilidad en el
trabajo, y probablemente mas cooperatividad.” (Cranny, Smith y Stone 1992 en
Pefia 2005 p. 2).

Esto destaca la importancia de que las organizaciones procuren mantener un
buen nivel de satisfaccion en los empleados no sélo para evitar reacciones
negativas que afecten a la empresa sino que también al tratar de mantener
buenos niveles de satisfaccion entre los
empleados se contribuye a que los
individuos puedan gozar mejor salud mental
y fisica al ofrecerles un ambiente laboral
agradable dentro del cual el empleado se de
cuenta y sienta que puede cubrir sus
necesidades y expectativas y ademas al
tener una vida laboral favorable

probablemente  podria  sentirse  mas

satisfecho con su vida en general. (Pefia,

2005). Figura 18. La Satisfaccion Laboral

contribuye para tener una mejor

salud mental.

Resulta notorio que al tratar de mantener un buen nivel de satisfaccion laboral
dentro de las organizaciones, se benefician ambas partes, empleadores y

empleados.
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2.6 Insatisfaccion en el trabajo

Robbins (2009), nos dice que cuando a los empleados les satisface su trabajo
hay consecuencias, de igual manera cuando los trabajadores se encuentran

insatisfechos con su trabajo se mostraran consecuencias.

La forma en que los empleados se pueden sentir con respecto a su trabajo es
muy variable, esto se debe a las diferencias individuales respecto a las
expectativas y en particular, en el grado en que el trabajo cumple con las
propias expectativas. Hay diferencias amplias en lo que las personas esperan

de su trabajo y por lo tanto diferentes reacciones en ellos. (Muchinsky, 2007).

De acuerdo con Chiavenato (2000), el individuo ingresa a una empresa cuando
espera gque su satisfaccion personal sea mayor que sus esfuerzos personales,
si considera que sus esfuerzos personales sobrepasan la satisfaccion que

obtiene estara dispuesto a dejar la organizacion si le es posible.

La insatisfaccibn en el trabajo suele generar por lo regular muchos
comportamientos especificos y predecibles como por ejemplo robos en el
trabajo, impuntualidad y ausentismo. Robbins (2009) afirma que dichos
comportamientos son indicadores de un sindrome llamado comportamiento

desviado que basicamente retrata la apatia de los empleados.

La clave de este sindrome se destaca en que si los trabajadores no se
encuentran satisfechos con su trabajo por diferentes circunstancias esta
insatisfaccion la daran a conocer por medio de diferentes comportamientos;
cada empleado vivira la insatisfaccion de manera personal y por lo tanto cada
empleado reaccionara de una manera particular. Por eso es importante que Si
los jefes desean controlar estos comportamientos ataquen de manera directa la
insatisfaccion en lugar de tratar de controlar cada uno de estos

comportamientos.
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Robbins (2009), explica una estructura teorica acerca de los comportamientos
de salida-voz-negligencia-lealtad para comprender las consecuencias de la

insatisfaccion. (p. 87). (ver figura 19).

Activa

SALIDA VOZ

Constructiva Destructiva

NEGLIGENCIA LEALTAD

Pasiva

Figura (19). Respuestas a la insatisfaccion en el trabajo (Stephen Robbins, 2009, p. 87).

La figura ilustra la estructura de estas cuatro respuestas que difieren una de la

otra e dos dimensiones: constructiva / destructiva y activa / pasiva.

Las respuestas se pueden definir de la siguiente manera

Salida: comportamiento dirigido a dejar la organizacion, incluye buscar un

nuevo empleo, ademas de la renuncia.

Voz: intento activo y constructivo de mejorar las condiciones, incluye la
sugerencia de mejora, la discusion de problemas con los superiores y alguna

forma de actividad sindical.

Lealtad: espera pasiva pero optimista de que mejoren las condiciones, incluye
hablar a favor de la organizacion ante las criticas externas y confiar en que la

organizacion y su administracion “haran lo correcto™

Negligencia: permitir pasivamente que empeoren las condiciones, incluye el
ausentismo o retrasos cronicos, esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje de

errores.
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Los comportamientos de salida y negligencia agrupan las variables de
desempefio (productividad, ausentismo y rotacion). Este modelo incluye las
respuestas de los empleados, los comportamientos de voz y lealtad que se
consideran como comportamientos constructivos que permiten que los
empleados toleren situaciones desagradables o reanimen las condiciones de
trabajo satisfactorias.

Las reacciones difieren de una persona a otra en funcion de factores
ambientales, situacionales y personales. Como anteriormente se menciono la
incapacidad para reducir una necesidad puede llevar a un esfuerzo mayor para
mejorar el desempefio pero también puede generar comportamientos
defensivos. El absentismo o la evasion son actitudes de defensa para huir de
un ambiente de trabajo desagradable e insatisfactorio y generalmente son
manifestados como ausencia fisica o no fisica; la primera se refiere a que la
persona 0 se presente a trabajar y la segunda puede reflejarse en falta de
interes por el trabajo, los colegas o la organizacion. La agresion también es una
reaccion ante la insatisfaccion de las necesidades en el entorno laboral, esta
puede ser a un objeto, hacia una persona o hacia la organizacién puede ser
fisica o verbal. También la racionalizacién es otra forma de comportamiento
defensivo la cual consiste en explicar el fracaso de modo que otros lo acepten,

al menos parcialmente. (Kinicki y Kreitner, 2003 y Chiavenato, 2009).

2.7 Medicién de la satisfaccion laboral

Chiavenato, (2006), nos dice que la interaccion que se da entre el empleado y
la empresa es un proceso de reciprocidad donde, la
organizacién realiza ciertas cosas por el trabajador
y para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y
estatus; del mismo modo, el empleado responde
trabajando y desempefiando sus tareas. La
empresa espera que el trabajador obedezca y

respete su autoridad y a su vez, el trabajador

espera que la organizacibn se comporte

correctamente con €l y que obre con justicia. Figura 20. Reciprocidad Laboral
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La motivacion y la satisfaccion no son sinébnimos sin embargo son conceptos
relacionados. La motivacion se refiere a la conducta que busca alcanzar metas
0 incentivos. La satisfaccion se deriva del éxito alcanzado en el proceso de

motivacion. (Chiavenato, 2009).

Es importante que el empleado se encuentre satisfecho y motivado dentro de la
empresa en la cual labora y para que eso suceda Garcia (2009) nos dice que el
trabajador busca; confianza (la empresa es responsable; se preocupa por €l y
cubre sus expectativas), normas relacionales (a través del jefe se busca
flexibilidad, armonia, integridad, etc), dependencia (referente al grado en que
una de las partes necesita mantener una relacion con otra para lograr objetivos
deseados), actitudes y congruencia (se espera que todos los trabajadores
sean tratados por igual y se delineen los comportamientos), seguridad
(sensacién de sentirse estable en el trabajo), oportunidad (posibilidad que da
la empresa al empleado para poder mejorar y desarrollase), ser tratado con

respeto y dignidad (sentirse respetado).

Siempre considerando que cuando a los empleados les gusta su trabajo hay
consecuencias de igual manera cuando su trabajo les disgusta. Cuando un
empleado o grupo de empleados se encuentra insatisfecho, el primer paso para
mejorar la satisfaccion debe ser determinar las razones. Puede haber una gran
variedad de causas, tales como una pobre supervision, malas condiciones de
trabajo, falta de seguridad en el empleo, compensacion inequitativa, falta de
oportunidad de progreso, conflictos interpersonales entre los trabajadores, y

falta de oportunidad para satisfacer necesidades de orden elevado.

No siempre es facil descubrir la causa de la insatisfaccion del empleado. Se
debe ser cuidadoso para evitar hacer un diagndstico o0 sugerencias sin

conocerse realmente las causas de insatisfaccion.

Las organizaciones o empresas deben hacer un trabajo excelente cuando
abordan las necesidades y metas que tiene cada empleado. La realidad es que
no hay un método de motivacion que funcione para todos, ya que como
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sugieren las teorias, los empleados difieren en las recompensas que desean,
en la forma en que intentan satisfacer sus necesidades y en cémo visualizan la
justicia de lo que las empresas tratan de hacer por ellos y del ambiente laboral.
(Gibson et al. 2011).

Al respecto, es de mucha importancia y responsabilidad de la direccién de las
organizaciones, investigar el estado de satisfaccion o insatisfaccion que
prevalece en el ambito laboral. Para ello debe investigarse las actitudes de

trabajadores y directivos.

Mufioz, (2004) nos dice que del éxito recabando esta informacién en cuanto a
la satisfaccion o insatisfaccion del personal, dependera que la eficiencia de la
produccioén, objetivo vital de toda empresa competitiva, obtenga el mas

decisivo, inmediato y directo estimulo.

Al dirigir una organizacion es fundamental capacitar y adiestrar personal,
seleccionarlo y organizarlo, supervisarlo y motivarlo. Nada de esto se logra sin
un conocimiento concreto del hombre y su conducta, del trabajador y del medio
ambiente social en que vive y en el que labora. (Davis y Newstrom, 2002 y
Muchinsky, 2007).

Robbins, (2009) plantea que hay dos enfoques que se utilizan con mayor
frecuencia para la medicién del concepto la primera se trata de una calificacion
global dnica en la cual se le pide al individuo que responda una pregunta
concreta y concisa con respecto a su satisfaccion en el trabajo; y el segundo
enfoque se trata de la suma de facetas del trabajo, en el cual se identifican los
elementos clave de un trabajo (indole del trabajo, supervisidn, salario actual,
oportunidades de ascender y relaciones con los comparieros) y se interroga al

empleado sobre sus sentimientos respecto de cada uno de estos elementos.

Ambos métodos son utiles. El primero no consume mucho tiempo y el segundo
puede destacar donde existen problemas por lo que puede ser mas facil y
directo abordar a los empleados descontentos y se puede tratar de resolver los

problemas con mas rapidez y precision.
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Davis y Newstrom (2002) sugiere que un método usual es la encuesta de
satisfaccion en el trabajo, mejor conocida como encuesta de moral, opiniones,
actitud o calidad de vida en el trabajo; esta encuesta es un procedimiento
mediante el cual los empleados expresan sus sentimientos hacia su trabajo y el

ambiente laboral, luego se combinan y analizan sus respuestas individuales.

Dentro de los beneficios que se destacan por medio de este procedimiento son
que; el estudio de actitudes brinda a los administradores indicadores del nivel
general de satisfaccion de los individuos en la empresa; ademas las encuestas
indican areas especificas de satisfaccion e insatisfaccion y grupos especificos
de empleados. En otras palabras, la encuesta indica qué sienten los empleados
respecto a su trabajo, en que parte de ese trabajo se concentran sus
sentimientos, cuales son los departamentos afectados en particular y quienes
tienen esos sentimientos. Las encuestas también ayudan a mejorar el flujo de
comunicacion en todas las direcciones, sirven también como valvula de
seguridad o de liberacibn de emociones para que las personas saquen lo que
tienen dentro y luego se sientan mejor, permiten mejorar las necesidades de

capacitacion.

Para conducir personal es importante conocer con profundidad los aspectos
mas relevantes de la conducta humana, los motivos que la impulsan a actuar
en un sentido o en otro, las actitudes que predeterminan estos motivos, las
opiniones, las ideas e incluso prejuicios. Es importante conocer no solamente
gue las condiciones en que se desarrolla el trabajo propicien la satisfaccion del

personal, sino que el personal sienta, experimente o viva dicha satisfaccion.

Siempre considerando que la satisfaccion en el trabajo muestra importantes
consecuencias ya sea directas o indirectas para la empresa en que se labora,
sin olvidar que la satisfaccion que manifiesten los trabajadores genera
conductas que pueden dafar o afectar a la organizacion y que deben tomarse
en cuenta para evitarlas o como en el caso de la productividad alentarlas.
(Pefia 2005).
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Una vez que ha sido determinada la fuente de insatisfaccion, puede utilizarse
una gran variedad de soluciones para enfrentar el problema. Por ejemplo,
hacer cambios en las condiciones de trabajo, la supervision, la compensacion,
el disefio del puesto, o el desarrollo de un programa motivacional, dependiendo
del factor del empleo responsable de la insatisfaccion del empleado.
(Chiavenato, 2009).

Por todo lo anterior es importante concientizar a directivos, administradores y
supervisores de las organizaciones para que muestren interés en que sus
trabajadores se encuentren satisfechos y motivados en su lugar de trabajo.
Enfatizando el rol de los administradores como generadores en la satisfaccion
de los empleados tomando en cuenta sus necesidades personales, trato justo y
equitativo. Por lo que se espera que en una empresa u organizacion dentro de
sus objetivos se encuentre identificar los factores de satisfaccion e
insatisfaccion que afectan en el comportamiento de los empleados, asi como
sus necesidades y expectativas, que a su vez influyen ya sea afectando o
beneficiando en el cumplimiento de objetivos dentro de la empresa, todo esto

con el fin de tomar las medidas necesarias y oportunas en beneficio de todos.
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CAPITULO 3.
PROPUESTA DE
INTERVENSION



PROPUESTA DE UN PROGRAMA SOBRE LA IMPORTANCIA DE LA
PERCEPCION DE EQUIDAD Y SU RELACION CON LA SATISFACCION
LABORAL DIRIGIDO A LOS ADMINISTRADORES Y SPERVISORES.

JUSTIFICACION

Se ha encontrado que hay muchos factores que pueden generar satisfaccion
en el ambiente laboral como: condiciones de trabajo, relaciones con sus
compafieros, tipo de supervision, sueldo, recompensas o incentivos; politicas
de la empresa, compensaciones justas y equitativas y oportunidades de
crecimiento, entre otras variables. La satisfaccion que estas variables logran,
se deriva de las necesidades y expectativas de cada uno de los empleados y
de ver en su trabajo un medio por el cual pueden cumplir sus metas y objetivos
como por ejemplo: dinero que le permita cubrir sus necesidades, estabilidad
laboral, reconocimiento por su desempefio, oportunidades para aplicar sus
conocimientos y habilidades, mejorar la calidad de vida entre otros beneficios,
por lo que los trabajadores se muestran dispuestos a dedicarse y esforzarse en
sus funciones si esto les reporta beneficios significativos, generando de esta

manera un bienestar personal, profesional y organizacional.

Cuando un empleado muestra satisfaccion su comportamiento lo manifiesta de
muchas maneras; puntualidad, productividad, mayor desempefio, motivacion,
calidad y dedicacién en sus labores, eficacia, lealtad hacia la empresa, y
comportamiento organizacional socialmente responsable. A su vez, cuando un
empleado no se encuentra satisfecho también va a mostrar conductas como
por ejemplo; apatia, ausentismo, impuntualidad, bajo rendimiento laboral,

indiferencia, renuncia, robos y violencia.

Es por esto importante concientizar a los directivos y administradores de las
empresas para que muestren interés por la satisfaccion de sus empleados en
su lugar de trabajo y que éstos se encuentren motivados, ya que por lo general
esto suele verse traducido en productividad y por ende al desarrollo prospero
de la empresa. Se destaca la necesidad de que los administradores puedan

identificar y generar la satisfaccion de sus trabajadores y considerar sus
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necesidades de igualdad, trato justo y equitativo. Por lo que se espera dentro
de los objetivos organizacionales esté el identificar los factores que satisfacen a
sus empleados y las necesidades o expectativas que no estan siendo cubiertas
y generan insatisfaccion, con el fin de tomar las medidas de accion pertinentes,
ya sea para aumentar los comportamientos deseables reconociéndolos e
incentivandolos o disminuyendo y eliminando las conductas negativas, y
mediante un modelo de equidad elaborar un diagnostico y un procedimiento de
intervencion cuidadoso, prestando atencion a ser justos y equitativos y permita
tomar diversas decisiones como puede ser la aplicacion de acciones
disciplinarias como: otorgando aumento de sueldo justo y merecido, el
reconocimiento, y la concesion de otros privilegios, que motivara y estimulara a
sus empleados a realizar su trabajo con gusto y por consecuencia al

cumplimiento de sus objetivos personales y los de la empresa.

OBJETIVO GENERAL

Concientizar a los Administradores y Supervisores en las empresas sobre la
importancia que tiene la percepcién de equidad en la satisfaccidbn de sus

empleados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los participantes:

1. Seran capaces de comprender y hacer suya la informacion
proporcionada durante el curso referente a la importancia de la equidad

y su relacién con la satisfacciéon laboral.

2. Seran capaces de usar y aplicar un instrumento que les permita conocer
si sus empleados se encuentran satisfechos o insatisfechos en su

trabajo en términos de equidad.

3. Seran capaces de utilizar una guia con puntos clave a considerar para el

disefio de un programa motivacional adecuado para sus trabajadores.
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POBLACION

Este curso esta disefiado para Administradores y Supervisores de las empresas,
que tienen dentro de sus responsabilidades promover la satisfaccion del
personal a su cargo.

Se sugiere que el curso se imparta a un grupo de entre 5 a 10 participantes para

facilitar el trabajo durante el evento.

ESCENARIO

Se necesitara un espacio adecuado, amplio, comodo y ventilado, que conste de

un asiento y mesa por participante.

MATERIALES

e Cuaderno
e Plumas

¢ Rotafolio
e Plumones
e Lapices

e Tarjetas

e Laptop

e Caifobn

PROCEDIMIENTO

1. Se solicitaran entrevistas con los directivos y administradores de las
empresas con el proposito de conseguir su apoyo para la realizacion del
curso. Se les dara a conocer de manera detallada la utilidad y beneficios
gue éste curso puede traer para su empresa y empleados. Una vez que
se obtiene la autorizacion para la imparticion del curso, se coordinara y
programara con la direccién de la empresa las fechas y tiempos en que

éste pueda llevarse a cabo, se informara claramente la duracion del curso
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y se procurara no afectar horarios laborales.

Se solicitara a los mismos directivos o administradores sean ellos quienes
proporcionen el espacio dentro de la empresa, donde pueda ser impartido
el curso. El curso esté disefiado para que participen de 5 a 10 personas
con el fin de dar la atencidbn necesaria para el buen manejo de la

informacion.

Se lleva a cabo la imparticién del curso. El cual esta descrito en las
siguientes cartas descriptivas.

Se sugiere se programe una cita con los directivos y supervisores de la
empresa 3 meses posteriores al curso para realizar una evaluacion de
seguimiento a los participantes, para determinar sSus percepciones,
evaluar si el objetivo del curso se cubrié y analizar qué tan efectivo

resulto el curso para la propia empresa.

El seguimiento va permitir evaluar si él participante es capaz de poner
en practica la informacion dada durante el curso una vez concluido. Se
traduce en la observacién de la transferencia de la capacitacion al
trabajo, la revision y superacion de los obstaculos para aplicar las
nuevas habilidades, conocimientos y aptitudes adquiridos en el curso.

Se sugiere la realizacién de un Grupo Focal, ya que por medio de esta
técnica se puede indagar en las actitudes y reacciones de los
participantes del curso frente a la informacién abordada durante la
realizacion del mismo asi como la implementacion de la capacitacion a

su trabajo.
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PROGRAMA IMPORTANCIA DE LA PERCEPCION DE EQUIDAD Y SU RELACION CON LA SATISFACCION LABORAL|
DURACION 15 HORAS
NO SESIONES 5 SESIONES DE 3 HORAS CADA UNA

DESCRIPCION GENERAL POR SESION

SESION DURACION TEMATICA NOMBRE DE ACTIVIDADES
Equidad
Teoria de la Equidad ° Pre-Test
1 3 HRS Justicia Organizacional
Trato Justo y Equitativo
Satisfaccion Laboral y su importancia
Insatisfaccion en el trabajo ° Cuchicheo
2 3 HRS Factores generadores de insatisfaccion laboral ° Satisfaccién e Insatisfaccién en mi trabajo
Factores que influyen en la satisfaccion en el trabajo
3 3 HRS Medicion de la satisfaccién laboral ° Conociendo, entendiendo y aplicando un
instrumento de Satisfaccion laboral
Motivacion
Teorias de la motivacion ° Deteccién de Expectativas
4 3 HRS Importancia de la motivacion en el ambito laboral
Importancia de implementar un curso motivacional para ° Guia para la elaboracion de un programa
5 3 HRS los empleados motivacional
° Post-Test
Importancia de implementar un curso motivacional para ° Guia para la elaboracion de un programa
5 3 HRS los empleados motivacional
° Post-Test
6 2 HRS Evaluacion y Seguimiento ° Grupo Focal

Nota. Cada una de las sesiones estan detalladas de manera mas especifica a continuacion.
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CARTA DESCRIPTIVA 1

OBJETIVO ESPECIFICO Al finalizar la sesién los participantes en el curso adquiriran conocimientos basicos sobre la importancia de la Equidad en el
Ambito Laboral.

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO MATERIALES TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
1 Bienvenida 1. Bienvenida al curso. Presentacién por parte del instructor en el cual proporcionard a | Lapiz 15 min
los participantes referencias con respecto a su trayectoria profesional y explicard | Tarjetas Anexo 1
los motivos que lo llevan a desempefiar dicho curso. Rotafolio
2. Presentacion de todos y cada uno de los participantes (Gafetes). Plumones 20 min PRE-TEST
3. Se les dan a conocer las reglas, lineamientos y objetivos del curso, ademas se les | Laptop 15 min CONOCIENDOTE
hace un reconocimiento por su interés en patrticipar en dicho curso. Cafién
4. Elinstructor proporcionara a cada participante una evaluacion de inicio PRE-TEST 20 min Con la finalidad de
para conocer de manera general la situacion laboral, actitudes frente al trabajo. conocer la situacion
(Anexo 1) laboral de cada uno de
5. Se les solicita a los participantes den a conocer sus expectativas con respecto al 20 min los participantes,
curso. conocimientos  acerca
¢Es importante para 6. Elinstructor inicia con lluvia de ideas de los participantes: ¢, Qué es Equidad? ¢Han 20 min del tema en cuestién y
mi ser tratado con vivido de alguna manera la Equidad o Inequidad en su lugar de trabajo? ¢ Tratan el manejo de su
equidad en mi lugar con Justicia y Equidad a sus trabajadores? personal.
de trabajo? 7. Elinstructor iniciara con la tematica a exponer: 40 min
e  Qué es Equidad
¢Puedo ser un agente . Teoria de la Equidad
promotor de equidad e Justicia Organizacional
con los trabajadores a e  Consecuencias de un trato Inequitativo en el lugar de trabajo
mi cargo? e  Trato Justo y Equitativo promueven la Satisfaccién Laboral. )
8. Elinstructor lleva a cabo una retroalimentacién tomando en cuenta su exposicion y 20 min
retomando las experiencias compartidas por los participantes. .
9. Se harad énfasis de la importancia que tiene la percepcion de equidad en la 10 min
satisfaccion de los empleados.
10. El instructor lleva a cabo el cierre de la sesion, agradeciendo su tiempo y

Cierre

participacion en el curso.
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CARTA DESCRIPTIVA 2

OBJETIVO ESPECIFICO Al finalizar la sesion los participantes en el curso adquiriran conocimientos basicos sobre la Satisfaccion en el Ambito Laboral.

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO MATERIALES TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
2 1. Elinstructor nuevamente da la bienvenida y apertura la segunda sesion. Léapiz 5 min
2. Elinstructor preguntara de forma abierta si hay dudas con respecto a lo expuesto | Tarjetas 15 min Cuchicheo
en la sesién anterior, y las resolvera. Rotafolio
Un Empleado 3. Elinstructor mencionara el tema a tratar a lo largo de esta sesién y llevara a cabo | Plumones 10 min Con esta técnica existe
Satisfecho una dinamica de introduccion (Cuchicheo) dando las indicaciones correspondientes. | Laptop la oportunidad de que
(Cuchicheo) 4. Los participantes seran divididos en parejas y discutirdn por espacio de 5 a 10 | Cafi6n 20 min todos los participantes
minutos sobre temas especificos (Que es un empleado Satisfecho — Razones para expongan sus puntos de
sentirse insatisfecho en el lugar de trabajo). Al término del tiempo se expondran las vista, basados en sus
conclusiones acordadas, el instructor procedera anotando los puntos que cada experiencias y
participante mencionara. conocimientos sobre el
5. El instructor vinculara las aportaciones de la dindmica de apertura con la tematica 40 min tema y puedan ejercer
de la sesion: un andlisis de manera
e Laimportancia de la Satisfaccion Laboral. mas objetivo mediante
e Insatisfaccion en el trabajo. la opinidn y aportacion
e  Efectos de la Satisfaccion vs Insatisfaccién Laboral de los demas
Satisfaccion e 6. Al concluir este punto tematico el instructor dara indicaciones para poder llevar a participantes.
Insatisfaccion en mi cabo una segunda dinamica (Satisfaccion e Insatisfaccion en mi trabajo).
trabajo 7. El instructor recomendara a los participantes expresarse siempre sin temor y con
toda confianza. Satisfaccion e
8. Esta dinamica requerira de 30 minutos. Los participantes formaran un circulo y uno 60 min Insatisfaccion en mi
a uno se pondran de pie y expresaran como primer etapa al menos 2 razones por Trabajo
las cuales no se sienten satisfechos en su trabajo. El instructor anotard estos )
puntos y retroalimentara cuidadosamente. Como segunda etapa en las mismas Con esta técnica se
circunstancias se les pedira mencionen al menos 2 razones por la cuales se sienten permite la libertad de
satisfechos en su lugar de trabajo. Nuevamente el instructor anotara estos puntos. expresion de
Y vinculara con los siguientes puntos tematicos. sentimientos de
e  Factores generadores de insatisfaccion laboral. Satls_faccm')_q e
e  Factores que influyen en la satisfaccion en el trabajo. ) Insatisfaccion en el lugar
9. El instructor enfatizara la importancia de conocer de manera precisa que puede 20 min de trabajo.
estar provocando en los empleados insatisfaccion en su trabajo.
. 10. Elinstructor cierra sesion con una pregunta clave para reflexionar ¢ Consideran que .
Cierre la gente a su cargo se encuentra satisfecha en su trabajo? 10 min
11. Elinstructor agradece su tiempo y participacion y se despide.
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CARTA DESCRIPTIVA 3

OBJETIVO ESPECIFICO Al final de la sesion los participantes aprenderan a emplear un instrumento que les permita conocer las fuentes de insatisfaccion de

los trabajadores a su mando.

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO MATERIALES TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
3 1. Elinstructor dara inicio a la sesion agradeciendo su presencia a cada participante. Instrumento por 5 min Anexo 2
2. Retomara la pregunta que dejo al final de la sesion anterior, se pondra especial | participante 15 min
atencién a cada respuesta y se vinculara para dar inicio a la teméatica programada | Lapiz Satisfaccion Laboral
para esta sesion. Tarjetas Trato Justo y
3. Elinstructor abordara la tematica Rotafolio 30 min Equitativo
e  Medicion de la Satisfaccion laboral Plumones
4. Se pondra énfasis en la necesidad de tener elementos que les permitan sondear el | Laptop 10 min Conociendo,
estado de animo de los empleados con respecto a su satisfaccion en el trabajo. Cafion entendiendo y

Conociendo, 5. El instructor les proporcionar4 a cada uno de los participantes el Cuestionario 10 min aplicando un

entendiendo y Satisfaccion Laboral, Trato Justo y Equitativo disefiado (Anexo 2) para que puedan instrumento de

aplicando un conocer de manera directa si un empleado se encuentra insatisfecho en su lugar de satisfaccion laboral
instrumento de trabajo, las probables razones de ésta insatisfaccion y los factores en los que el (Lectura Comentada)
satisfaccion laboral empleado presta atencion suficiente para sentirse satisfecho.

(Lectura Comentada) 6. El instructor indicara que cada participante leerd un reactivo, el cual sera revisado 50 min Con esta técnica se
puntualmente si es necesario para evitar o despejar dudas, al mismo tiempo cada permitira  analizar, y
uno de los participantes respondera dichas preguntas de manera personal. estudiar detalladamente

7. Se analizaran las respuestas. 20 min cada reactivo.
8. El instructor dara énfasis en como cada respuesta aporta informacion valiosa de 20 min Verificarse al momento
cada empleado y su situacion laboral. la comprension de cada
9. Elinstructor finalizara la revisién del instrumento. pregunta.
10. Antes de terminar la sesion el instructor dejara una pregunta de reflexion a los 20 min Retroalimentar
participantes ¢ Consideran que ustedes pueden promover la satisfaccion de la gente constantemente al grupo
a su cargo? y proporcionar
Cierre 11. El instructor cerrara la sesion agradeciendo nuevamente la participacién de cada informacion valiosa a

uno de los participantes.

nivel empirico.

Permitira al participante
el conocimiento de un
instrumento que podra
emplear y el cual le
permitira  conocer el
sentir de los empleados
a su cargo con respecto
a su satisfaccion o
insatisfaccion laboral.
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CARTA DESCRIPTIVA 4

OBJETIVO ESPECIFICO Al finalizar la sesion los participantes en el curso adquiriran conocimientos basicos sobre la Motivacion en el Trabajo.

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO MATERIALES TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
4 El instructor inicia la sesion abordando la interrogante planteada en la anterior | Lapiz 10 min
sesion. Hojas Deteccién de
Se escuchan atentamente las respuestas dadas por cada participante y se anotaran | Rotafolio 20 min Expectativa
para considerarse a lo largo de la exposicién de la teméatica del dia. Plumones
El instructor dara a conocer la tematica y planteara la actividad. Laptop 15 min Esta dinamica es una
Deteccién de Se daran las instrucciones. Cafién 55 min herramienta que
Expectativas Se les pedira a los participantes que de acuerdo a la tematica que se presentara en ayudard a precisar los
esa sesion puedan responder de manera individual, en una hoja tamafio carta, las conocimientos en
siguientes preguntas. calidad y cantidad del
¢ Por qué estoy aqui? contenido que se va a
¢ Qué me gustaria aprender acerca de la Motivacion? tratar en la sesion.
¢ De qué manera me servira saber acerca del tema?
¢Puedo aportar Experiencia o Conocimientos al tema?
¢ Qué me gustaria que ocurriera al finalizar la sesién?.
Ya contestadas las preguntas se les pedird a los participantes que formen 2
equipos de igual proporcién de integrantes. Y respondan cada pregunta de manera
global tomando en cuenta las respuestas de cada participante de su equipo.
Cuando los equipos hayan terminado se les pedird asignen un representante que
pueda dar lectura o aclarar cada respuesta dada.
El instructor cuidara que las expectativas no discrepen con los objetivos de la
tematica a abordarse, pero si eso ocurriese debera resaltarse de tal manera que se
entablen negociaciones entre los participantes o simplemente acordar que
expectativas seran alcanzadas durante la sesion.
Considerando la informacion arrojada con la dinamica, el instructor abordara los 40 min
siguientes puntos tematicos.
. Que es la Motivacion.
e  Teorias de la Motivacién.
e LalImportancia de la Motivacion en el Trabajo. )
El instructor hard un énfasis de que los administradores y supervisores en una 20 min
empresa deben sentirse motivados para poder motivar, asi como ellos pueden
influir en el estado motivacional de los empleados a su cargo. Y les recalcara el
papel fundamental que desempefian en la empresa y con los empleados. )
- El instructor cierra la sesion pidiendo a los participantes le comente cada uno en 20 min
ierre

breves palabras que han podido reflexionar acerca de las teméaticas abordadas.
Agradece la participacion y se despide.
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CARTA DESCRIPTIVA 5

OBJETIVO ESPECIFICO Al final de la sesién los participantes en el curso adquiriran una guia con puntos clave que sabran utilizar y les permitira

disefiar un programa motivacional que valla de acuerdo a las necesidades de los empleados a su cargo.

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO MATERIALES TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
5 1. Elinstructor da la bienvenida a la tltima sesion del curso. Léapiz 10 min Anexo 3
2. Se dard inicio a la sesion con la entrega a cada participante de una guia con | Guia 10 min
puntos clave para la elaboracion de un programa motivacional. (Anexo 3). Rotafolio GUIA PARA LA
3. El instructor indicard que cada participante leerd un punto, el cual sera | Plumones 60 min ELABORACION DE UN
revisado detalladamente si es necesario para esclarecer dudas. Laptop PROGRAMA MOTIVACIONAL
4. El instructor enfatizara la importancia de tomar muy en cuenta todos y cada | Cafién 15 min
uno de los puntos sugeridos en la guia para que puedan generara un
programa motivacional eficaz. Reflexién de Grupo
5. Elinstructor finalizara la revision del instrumento. 5 min
Reflexién de Grupo 6. Dara instrucciones para realizar la actividad de la sesion. Esta dinamica propiciara el
7. Elinstructor menciona la importancia del proceso de reflexién como agente de 40 min desarrollo de la capacidad de
cambio de nuestras conductas. Pide a los participantes se integren en 2 reflexionar sobre la realidad de
equipos. Posteriormente les sugiere 3 preguntas de reflexién a los grupos. nuestro trabajo, actos, e
Acto seguido cada grupo expones sus reflexiones sobre las preguntas. influencia en términos
1. ¢De qué manera repercute en mis empleados el que sean tratados con objetivos y de adquisicién de la
justicia y equidad? autoconciencia de lo que
2. ¢Por qué es importante saber si mis empleados se encuentran hacemos o no en nuestro lugar
satisfechos? de trabajo. Se pretende
3. ¢Soy yo un elemento importante de motivacion para mis trabajadores? 10 min desarrollar la capacidad de
8. Se comenta el ejercicio y finalmente el instructor da una breve sintesis del escuchar a los demas y de
proceso de reflexion vivido. 20 min ponerse en su lugar (Empatia).
9.  Elinstructor presenta a cada uno de los participantes una evaluacion POST-
Cierre TEST (Anexo 4). 10 min Anexo 4
10. El instructor hace el cierre del curso agradeciendo a cada participante de
manera personal que hayan contribuido al desarrollo del curso aportando sus POST-TEST
experiencias y conocimientos. Se les otorga un reconocimiento por su NUEVA VISION

participacion.

Con la finalidad de conocer si
el curso gener6 en los
participantes un cambi6 a nivel
personal y profesional al
proveerlo de herramientas
Utiles y sencillas de manejar.

- 88 -




CARTA DESCRIPTIVA 6

OBJETIVO ESPECIFICO. Recoger y analizar informacion de primera fuente que permita valorar los alcances del curso en los participantes

SESION ACTIVIDAD PROCEDIMIENTO TIEMPO FINALIDAD
DE LA ACTIVIDAD
6 Bienvenida El facilitador da la bienvenida a los participantes, presenta el predmbulo, da instrucciones generales y 120 min Anexo 5
ubica al grupo.
Grupo Focal El facilitador formula la primera pregunta e invita a participar. En el caso de que nadie hablara, el DISENO DE UN GRUPO
facilitador puede estimular las respuestas por medio del recurso de la “respuesta anticipada” que FOCAL
consiste en contestar uno mismo insinuando algunas alternativas posibles. Esto da pie para que los
presentes adhieran o rechacen las sugerencias, con lo cual comienza el debate. Por medio de esta técnica
Una vez en marcha el debate, el facilitador lo guia prudentemente cuidando de no ejercer presiones, se obtienen respuestas a
intimidaciones o sometimientos. fondo sobre lo que piensan
El facilitador prestara atencién no soélo al desarrollo del contenido que se debate, sino también a las y sienten las personas.
actitudes de los participantes.
El facilitador no debe “entrar” en el debate; su funcién es la de conducir, guiar, estimular. Mantendra
siempre una actitud cordial, serena y segura. Admitira todas las opiniones, pues ninguno debe sentirse
rechazado, burlado o menospreciado. Su funcién es la de conducir al grupo hacia ideas valiosas.
El facilitador anotara las respuestas de los participantes y observara los mensajes ocultos y no verbales
de los participantes
Cierre El facilitador daré fin a la actividad.

El facilitador analizara la informacion recabada y obtendra conclusiones.
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DISCUSION
ALCANCES
Y
LIMITACIONES



DISCUSION

El trabajo constituye una parte relevante en la vida del ser humano ya que
suele ser una fuente de satisfaccion de necesidades, por lo que el ambiente en
gue se desempeifian las personas y las condiciones en que dicho trabajo se
realiza tiene repercusiones en el trabajador. Por esto es importante que en el
lugar de trabajo se genere y se perciba un ambiente de satisfaccion laboral
para sus trabajadores que les haga sentirse motivados y tanto el empleado

como la organizacion se vean beneficiados.

Se pretende que las organizaciones presten atencién en identificar los
sentimientos que sus empleados tienen con respecto a su trabajo y que los
hacen reaccionar de diversas formas, y con esto de por medio puedan
desarrollar programas o estrategias que motiven a sus empleados con el fin de
gue estos cumplan sus propias expectativas y objetivos y que a la vez puedan

contribuir al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Se han identificado diversos factores que pueden generar satisfaccion en el
ambiente laboral como; condiciones de trabajo, relaciones con sus
comparnieros, tipo de supervisién, sueldo, recompensas o incentivos; politicas
de la propia empresa, compensaciones justas y equitativas y oportunidades de
crecimiento entre otras variables. Ya que la satisfaccion que estas variables
logran tiene que ver con las necesidades y expectativas que cada uno de los
empleados tienen y que ven en su trabajo un medio a través del cual pueden
cumplir sus metas y objetivos. Por lo que los trabajadores se muestran
dispuestos a dedicarse y esforzarse en sus funciones si esto les reporta
beneficios significativos, generando de esta manera un bienestar personal,

profesional y organizacional.

Sin embargo, a los trabajadores no solo les interesa cubrir sus necesidades,
sino también que el sistema de retribuciones de cualquier tipo que sean, sea

justo y equitativo, entre otros aspectos.
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Los empleados buscan en su lugar de trabajo ser tratados con respeto e
igualdad y que su esfuerzo y desempefio se vea retribuido de manera justa y
equitativa, por lo que constantemente comparan sus aportaciones a la empresa
y lo que recibe de ésta con respecto a lo que otros en circunstancias similares
aportan y reciben. Si se percibe que recibe lo mismo que los demas
generalmente los empleados tienden a sentirse satisfechos y motivados para

seguir adelante, de lo contrario se desmotivan, y varian su comportamiento.

Nunca antes la idea de un proceso justo fue tan importante como ahora. El
proceso justo se muestra como una herramienta motivacional atil en las
empresas ya que ejerce influencia sobre las actitudes y los comportamientos
para el desempefio eficaz de los empleados y genera confianza. Por lo tanto
tratar con justicia y equidad a los trabajadores no es cuestion de altruismo. En
vez de ello, tiene sentido que las empresas sean justas porque el trabajador al
percibir que la empresa en que labora es justa puede manifestar
consecuencias positivas en el lugar de trabajo como por ejemplo; compromiso
organizacional, intencion de permanecer en la organizacién, ciudadania
organizacional, motivacion, calidad y dedicacién en sus labores, confianza en el
supervisor, satisfaccion con el resultado de las decisiones, esfuerzo en el
trabajo  desempefiado, comportamiento  organizacional  socialmente
responsable, etc. que evidentemente traen consigo un beneficio a la
organizacion. Los empleados que creen recibir un trato justo también parecen

estar mas dispuestos a realizar el esfuerzo extra al desempefiar sus funciones.

Los estudios sugieren que las organizaciones deberian esforzarse con especial
intensidad para desarrollar los procesos que hagan que el lugar de trabajo sea
justo y equitativo al personal que motive y estimule el buen desempefio laboral

en beneficio de todos.
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ALCANCES Y LIMITACIONES

En cuanto a las limitaciones encontradas a lo largo de la elaboracion de este
trabajo, se destaca principalmente la poca informacion localizada y enfocada a
la Equidad Laboral, de esta manera se concluye la poca importancia que se le
ha dado a la Equidad en los lugares de trabajo, de igual manera los
instrumentos hallados para la medicion de equidad solo se han orientado a la

equidad de género y en pareja.

La literatura encontrada ha permitido mostrar diferencias en la cultura
organizacional en donde los estudios realizados han partido de la importancia
gue se le da al factor humano y su interés por mejorar las condiciones laborales
de los empleados buscando asi la sensibilizacion acerca de la Equidad entre
los trabajadores. Lo que ha permitido crear conciencia en las empresas y
promover la busqueda de estrategias que permitan hacer sentir al trabajador

satisfecho por el trato justo y equitativo que reciben por parte de sus jefes.

Basandonos en la teoria, la mejor manera de lograr que los empleados estén
satisfechos seria tratarlos de manera equitativa, lo cual implicaria pagar méas a
quienes hicieran mas. Aunque muchos estarian de acuerdo con este enfoque,
es dificil aplicarlo por algunas razones: la primera se refiere a la percepcion
personal y subjetiva del empleado acerca de las contribuciones y los resultados
que determinan la equidad, cada individuo es diferente por lo tanto su
percepcion de lo que es justo y equitativo varia comparado al de su compafiero,
por lo que en este caso se destaca la importancia de que los empleados estén
informados de los procedimientos que se llevaran a cabo, resultados, que
exista una constante retroalimentacion acerca de lo que ocurre con su
desempefio y calidad de trabajo. En el aspecto econdmico, las empresas
suelen traducir “incentivos a dinero” pensando de igual manera, no es posible
incentivar a los trabajadores de ésta Unica forma ya que ninguna empresa
podria mantener ese ritmo y seria rebasada por las expectativas cada vez
mayores de los empleados. En este punto es importante dotar a las empresas
de informacion suficiente con respecto a las diferentes estrategias e incentivos

gue pueden emplear para poder motivar la satisfaccion de sus trabajadores.
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Los empleados quieren sistemas de pagos, retribuciones y politicas de
ascensos que les parezcan justos, claros y congruentes con sus expectativas.
Cuando el salario les parece equitativo, fundado en las exigencias del puesto,
las habilidades del individuo y el nivel de los sueldos del lugar, es muy probable
que el resultado sea la satisfaccion. Del mismo modo, quienes creen que las
decisiones sobre los ascensos se hacen en forma honesta e imparcial, tienden
a sentirse satisfechos con su trabajo. Cuando los empleados perciben que
dentro de la empresa en la que laboran, los procedimientos que utilizan son
justos, el empleado confia en la empresa y por lo tanto se muestra mas
dispuesto a adoptar de manera voluntaria comportamientos que vayan mas alla
que solo los que solicita su puesto. Se ha encontrado que la percepcion de
justicia y equidad afecta la cultura organizacional, la confianza en la
organizacion, el respeto a los lideres, los deseos de permanecer en la empresa
y el desempefio laboral incluso a la violencia en el lugar de trabajo. Por lo que
tratar a los empleados con justicia, respeto e igualdad tiene efectos importantes

en la satisfaccion de los empleados.

Con este fin, surge la propuesta de un curso que promueva y concientice a los
directivos, administradores y supervisores de la importancia que tiene para un
empleado sentir un trato justo, equitativo e igualitario en su lugar de trabajo. Al
enfatizar que la satisfaccion laboral puede ser lograda al reconocer el trabajo
de cada empleado, valorar su esfuerzo, desempenio, logros y retribuirlos de
manera justa. Se debe motivar a los Administradores y Supervisores en tomar
un papel activo generador de satisfaccion en sus trabajadores, proveyéndolos
de herramientas que les permitan conocer de manera simple el estado de
animo del personal a su cargo y mostrandoles recursos que puedan emplear
para un programa de intervencion, que les permita a los empleados mejorar su
percepcion de equidad con respecto a la empresa en la cual labora. Destacar la
importancia de los reconocimientos adecuados y necesarios para cada
empleado, dando muestra de la variedad de incentivos que pueden emplearse,

gue benefician tanto a la empresa como al empleado.
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ANEXOS



ANEXO1

CONOCIENDOTE
(PRE-TEST)

NIVEL ACADEMICO

PUESTO DESEMPENADO

TIEMPO LABORANDO EN LA EMPRESA

CANTIDAD DE PERSONAS A TU MANDO

¢ Cudl es el rol que desempefias como jefe?

¢Cuales crees que sean las expectativas que tienen tus empleados con respecto a tus
funciones como jefe?

¢ COmo crees que te ven tus empleados?

¢ Crees que tratar a tus empleados con igualdad, respeto, justicia y equidad los
satisface?

¢ Consideras que el trato a tus empleados es Justo y Equitativo?

¢Consideras importante la satisfaccion en el trabajo? ¢ Por qué?

¢Sabes que puede mantener satisfechos y motivados a tus empleados?

¢ Consideras importante motivar a tus empleados? ¢Por qué?

¢Has elaborado y empleado algun programa motivacional? ;Por qué?
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ANEXO 2

SATISFACCION LABORAL
TRATO JUSTO Y EQUITATIVO

OBJETIVO. Por medio del presente test se pretende conocer de manera general aunque
detallada como es el sentir de un trabajador en una empresa, detectando las &reas de
oportunidad y de mejora.

Este cuestionario consta de 42 reactivos, donde las respuestas que los evaluados nos
proporcionan se basan en su propia percepcion sobre los eventos planteados.

Esta disefiado en diferentes rubros los cuales se centran en diferentes areas del trabajo de un
empleado como son:

Auto-percepcion (Reactivo 1-13-19-24-28-33-34-39)
Formacién Profesional (Reactivos 11-31)

Supervisién (Reactivos 7-8-15-17-26-27-32-37)

Justicia Organizacional (Reactivos 2-6-12-21-22-25-38-40)
Ambiente laboral (Reactivos 3-9-18-35)

Contenido del Puesto (Reactivo 4-14-23-29)

Sistema de Retribuciones Justas (Reactivo 5-10-16-30)
Expectativas (Reactivos 20-36)

Incentivos (Reactivo 41)

Satisfaccion Laboral (Reactivo 42)

Este test esta estructurado en Escala Tipo Likert:

RESPUESTAS Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
VALOR ASIGNADO 1 2 3 4 5

FUENTE: Adaptado en parte de M. A. Donovan, & Drasgow y L. J Munson, “The Perceptions of fair Interpersonal Treatment Scale
Development and Validation of a Measure of Interpersonal Treatment in the Workplace”, Journal of Applied Psycology, octubre de 1998,

pp 683-692 en Kinicki y Kreitener 2003 p.163.
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NIVEL ACADEMICO _
PUESTO DESEMPENADO

TIEMPO LABORANDO EN LA EMPRESA

INSTRUCCIONES: Marca con un “X” indicando el grado en que estas de acuerdo o en

desacuerdo con cada una de las afirmaciones siguientes:

¢, COmo es tu organizacién durante la mayor parte del tiempo?

EN ESTA ORGANIZACION...

Totalmente
en desacuerdo

En
desacuerdo

Neutral

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1.Los empleados son apreciados por un buen trabajo

2.Se miente a los empleados

3.Los comparieros se ayudan mutuamente

4.El trabajo es desafiante

5.No se retribuye de manera justa el trabajo desempefiado

6.Los procedimientos empleados para los trabajadores son

justos y equitativos

7.Los supervisores muestran favoritismos

8.Se trata con intransigencia a los empleados

9.Los compafieros discuten entre si

10.Se incentiva a los empleados de diferentes formas

11.Es importante la experiencia de los empleados para
cada puesto

12.No existe retroalimentacion al desempefio de los
empleados

13.Se confia en los empleados y su trabajo

14.El trabajo es interesante

15.A los empleados se les da un trato justo

16.Se reconoce y compensa el trabajo sobresaliente

O|0|0|0] O0O0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|0|0|0| OO 0|0|0|0|0|0|0|0|00

O|0|0|0| OO 0|0|0|0|0|0|0|0|00

O|00|0| OO 0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|00|0 OO 0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O
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17.Los supervisores asignan el trabajo correspondiente a
cada empleado

18.Los empleados se tratan con respeto

19.Todos los empleados hacen son importantes

20.Todos tienen oportunidades de crecer profesionalmente

21.los empleados son tratados injustamente

22. Se explica de manera detallada lo que se espera de los
empleados

23.El trabajo es monotono

24. Se ignoran las sugerencias de los empleados.

25.Se informa de todos los acontecimientos en la empresa
que afectan a los empleados

26.Se trata a los empleados con respeto

27.El supervisor aplica las politicas de la empresa de
manera justa

28.Las quejas de los empleados no se atienden con
efectividad

29.El trabajo no representa ningln reto

30.No se motiva a los empleados

31.No se toma en cuenta la experiencia de los empleados
en su puesto

32.Se realiza mas trabajo del que corresponde a cada
puesto

33.Ningun empleado es indispensable

34.No se valora el trabajo duro de los empleados.

35.Los comparieros hablan mal unos de otros

36.No hay oportunidades de aprender habilidades nuevas

37.Los supervisores gritan a los empleados

38.No se conocen los procedimientos que ameritan
sanciones o reconocimientos

39.Las preguntas y los problemas de los empleados se
responden con prontitud

40.Se habla con sinceridad y honestidad con los empleados

O00|00|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|0|0|00|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|0|0|00|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|00|00|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

O|0|0|00|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0
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41. ;Marca cudles de los siguientes incentivos son empleados en tu empresa para motivar
a los trabajadores?

Aumento Salarial

Reconocimiento Verbal

Aumento de responsabilidades por logros obtenidos
Ascenso laboral

Dias libres pagados

Cursos de Capacitacion

Viajes

Llegada o Salidas fuera de mi horario normal
Comisiones por trabajos realizados
Tiempos Extra

Pago por disposicién

Bonos

Prestaciones

Carta de agradecimiento

Regalo relacionado con un pasatiempo
Almuerzo con un director

Fin de semana de tres dias

Dia de cumpleafios libre

Boletos para un partido o concierto
Certificado de regalos

Tu nombre en una placa
Oportunidades de logro

42. ;Te encuentras satisfecho en tu trabajo? SI___ NO___ ¢Por qué?
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ANEXO 3

GUIA PARA LA ELABORACION DE UN PROGRAMA MOTIVACIONAL

Lograr la Motivacion y Satisfaccion laboral, debe ser una preocupacion y
prioridad de toda empresa, por lo que se espera que administradores o
supervisores obtengan constantes actualizaciones que los doten de
herramientas que les permitan incentivar y motivar a su personal. Adecuando e
implementando un sin nimero de instrumentos, programas y documentos que

puedan servir como una guia en la toma de decisiones.

El objetivo principal de esta guia es puntualizar aspectos importantes a

considerar en la elaboracion de un programa motivacional.
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ROL DEL SUPERVISOR

Como administrador o supervisor debes asumir un papel activo al
motivar a tus empleados. En primera instancia los jefes en una
empresa deben sentirse motivados para poder motivar, porque no
es posible motivar a otra persona, si la misma no se siente
motivada.

Por lo anterior como administrador o supervisor debes considerar
los siguientes puntos.

e Los administradores o supervisores pueden influir en el estado
motivacional de los empleados. Si se necesita mejorarse el
desempenio, tu debes intervenir y procurar una atmosfera que
fomente, respalde y mantenga la mejora.

e En la elaboracion de un programa motivacional el
administrador o supervisor debe tomar en cuenta que todos
sus empleados son unicos y por lo tanto diferentes, por lo que
debe considerar que un programa motivacional puede que no
funcione para todos sus empleados de la misma manera.

e Los administradores y supervisores deben ser sensibles ante
las variaciones de las necesidades, capacidades y metas de
los empleados. Debes considerar también las diferencias de
las preferencias de recompensas.

e La supervision continua de las necesidades, capacidades,
metas y preferencias de los empleados es responsabilidad de
cada administrador en particular, y no ambito exclusivo del
departamento de personal o recursos humanos.

e Los administradores deben ofrecer a los empleados trabajos
gque planteen desafios, diversidad y variedad de
oportunidades para la satisfaccion de necesidades.

- 105 -




PROGRAMA MOTIVACIONAL EXITOSO

Se recomiendan ciertas condiciones para que un programa de
motivacion sea exitoso.

Identificar el comportamiento exacto que se pretende
modificar.

Cerciorarse de que el comportamiento esperado esta dentro
de la capacidad del empleado.

Establecer una meta.

Determinar no solo las recompensas que los empleados
valoran, sino también la dimension de ellas que afectaria su
comportamiento.

Los incentivos o resultados debe buscarse cuidadosamente y
resultar lo bastante atractivos.

Aclarar la relacion entre el comportamiento deseado y las
recompensas.

Las reglas o comportamientos a seguir para obtener el
incentivo deben ser claros tanto para la persona que
administra el programa o sistema tanto como para quienes
estan en el programa.

Las personas dentro del programa deben percibir que la
variedad que se da en su comportamiento producird una
variacibn en su desempefio y por lo tanto en sus
recompensas.

Minimizar el tiempo entre la respuesta correcta y el refuerzo.

Reconocer los logros motiva

La motivacion requiere de reconocimiento constante
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LO QUE NO SE DEBE OLVIDAR

Vincular en todo momento el desempefio y rendimiento a las
recompensas.

La motivacion ya establecida, no es eterna.

Usar el refuerzo positivo siempre que sea posible.

Un adecuado y justo otorgamiento de recompensas puede
influir en la satisfaccion laboral.

Tratar a la gente en forma equitativa.

Claridad en los procedimientos.

AGENTES DESMOTIVADORES

La falta de claridad, cuando una persona no sabe que se
espera de él y aquello que podria obtener.

La falta de equidad percibida, cuando una persona conoce
gue un compafiero que realiza unas funciones similares en
contenido y responsabilidad, y con el que no existen
diferencias de formacion significativas, percibe una retribucion
claramente superior; y la organizacion no es capaz de explicar
dichas diferencias y no existe expectativa de corregir esa
situacion.
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ACERCA DE LOS INCENTIVOS

Las empresas deben recurrir a varios incentivos para atraer y
mantener al personal y motivarlo para que logre sus metas
personales y organizacionales.

La forma y el momento de distribuir las recompensas son
aspectos importantes que los administradores deben abordar
casi a diario.

Los incentivos disponibles deben bastar para satisfacer las
necesidades humanas basicas.

Los individuos suelen comparar sus recompensas con las de
los deméas. Si se perciben inequidades, se genera
insatisfaccion.

Debe percibirse justicia en el proceso por el cual se
distribuyeron los incentivos.

Los gerentes o directivos que distribuyen recompensas deben
reconocer que hay diferencias individuales.
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MANERAS DE RECONOCER A LAS PERSONAS

Buscar siempre nuevas actividades; aumentar continuamente las
responsabilidades y los desafios. Salir de la rutina.

Ofrecer oportunidades para logara una mayor visibilidad. Plantear mejores
horizontes a la personas, ya sea en reuniones o en forma individual.

Invertir el tiempo en las personas y en el tiempo de ellas; no se debe tener
prisa cuando se conversa o se intercambie ideas con otros. Se les debe dar
tiempo para que desarrollen actividades con sus familias y amigos. Esta es
una nueva manera de reconocer el desempenio.

Se debe compartir informacion, exponer siempre el estado de la empresa, el
departamento o el proyecto. Procurara que las personas sientan que estan
involucradas y que se les valora.

Generar retroalimentacion, salir de la rutina y pedir sugerencias, intercambiar
informacion y puntos de vista sobre el desempefio de inmediato no tres o seis
meses después. Exponer las necesidades de la empresa, del departamento y
de las personas.

Convertir a los empleados en asociados, se les debe involucrar en las
decisiones que les afectan. Respetar sus opiniones e ideas. Se les debe
hacer parte de la solucién y no del problema.

. Atribuir facultades a las personas, dejar que hagan su trabajo de la manera
gue mejor les parezca, darles independencia y autonomia. Ofrecerles
capacitacion y desarrollo y dejar que ellos decidan sobre sus actividades.

Celebrar los éxitos de individuos y grupos de esta manera se ganara Su
lealtad. Una pizza o un sandwich son un mejor festejo que una simple
felicitacion.

Ofrecer un horario flexible, no todo el trabajo se debe hacer dentro del horario
normal ni en la empresa, se debe encontrar la manera de flexibilizar la hora de
entrada o de salida y lo que se puede hacer en casa. Permitir que las
personas decidan si trabajan en casa o en la oficina.

10.Aumentar las posibilidades de empleo. En la actualidad es imposible ofrecer a

las personas seguridad en el empleo, pero se puede aumentar sus
posibilidades de encontrar trabajo por medio de una capacitacién continua
gue mantenga actualizadas sus habilidades y capacidades.
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5 CONCLUSIONES QUE DETERMINAN A UN INDIVIDUO
SATISFECHO CON LOS INCENTIVOS

. La satisfaccidbn con una recompensa estd en funcion de
cuanto se recibe y cuanto considera el individuo que debe
recibir. Esta conclusion se basa en comparaciones que hacen
las personas.

. En la sensacion de satisfaccion de un individuo influyen sus
comparaciones con lo que le sucede a los demas. La gente
suele comparar sus esfuerzos, habilidades, antigiedad y
desempeifio laboral con los de los demas, luego compara las
recompensas.

. En la satisfaccion influye lo bien que se sientan los empleados
con las recompensas.

. Las personas difieren en cuanto a las recompensas que
desean y en lo importantes que son las diferentes
recompensas para ellas.

. Algunas recompensas son satisfactoria porque generan otras
recompensas.
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ANEXO 4

NUEVA VISION
(POST-TEST)

¢Es importante el rol que desempefias como jefe? ;Por qué?

¢ Qué expectativas consideras que tus empleados tiene con respecto a tus funciones?

¢ COmo te gustaria que te vieran tus empleados?

¢ Crees que tratar a tus empleados con igualdad/ respeto/ justicia/ y equidad los
satisface?

¢Consideras que tu trato a tus empleados es Justo y Equitativo?

¢Consideras que la satisfaccion en el trabajo es importante? ;Por qué?

¢Sabes que puede mantener satisfechos y motivados a tus empleados?

¢ Consideras importante motivar a tus empleados? ¢Por qué?

¢ Crees contar con herramientas que te permitan crear un programa motivacional para
tus empleados?

¢ Qué experiencia te deja participar en este curso?
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ANEXO 5

DISENO DE UN GRUPO FOCAL

Grupo Focal es una técnica de recoleccion de datos muy usada como método de investigacion que
se ha desarrollado con la finalidad de hacer diversos tipos de evaluaciones. Por ejemplo, se han
utilizado en la evaluacién de calidad de diversos productos, también se han aplicado en la evaluacién de
la satisfaccion del cliente de psic6logos y consejeros, en algunas ocasiones, el fenémeno a estudiar es
muy complejo como para solamente aplicar cuestionarios, por ejemplo, se han utilizado grupos focales
para describir el dolor crénico, entre otros mas.

La técnica es sencilla y versatil y mediante ésta se obtiene informacién rapida y extensa, principalmente
de caracter cualitativo ya que un grupo focal suministra informacién sobre los conocimientos, creencias,
actitudes y percepciones de las personas.

El grupo focal es, ante todo, un grupo de trabajo, tiene una tarea especifica que cumplir y unos
objetivos que lograr, por ello requieren de diferentes enfoques o abordajes, aspectos que sélo nos
los pueden ofrecer diferentes personas con variadas experiencias, intereses y valores.

En términos generales, el grupo focal consiste en una conversacion con un conjunto de personas, las
cuales conocen el tema de discusion y se les hace una entrevista con un temario definido. Esto quiere
decir que los temas que se tratan se encuentran previamente definidos, pero son flexibles. Esta estrategia
de evaluacion esta disefiada para la obtencién de informacion de un area definida de interés particular.

Los grupos focales producen datos que son del interés del investigador sobre un tema especifico. No
intenta llegar a una conclusion o consenso, sino mas bien la descripcién lo mas amplia posible sobre
cierto tema. El objetivo es, mas bien, la obtencion de percepciones, sentimientos, opiniones acerca de
productos o servicios que los consumidores utilizan en su vida diaria 0 en su experiencia académica,
laboral o cientifica.

IMPORTANCIA DEL GRUPO FOCAL
El grupo focal es una herramienta muy (til para la planificacién de los programas y la evaluacién de los
mismos. El secreto consiste en que los participantes puedan expresar libremente su opinion sobre

diferentes aspectos de interés en un ambiente abierto para el libre intercambio de ideas.

Otro de los aspectos positivos estriba en el hecho de proveer participacion a las personas involucradas en
los respectivos programas.

En cuanto a la comunicacion organizacional, el uso por las empresas es para entender en su

propio beneficio sobre las motivaciones, incentivos, influencias que tiene sus empleados y asi
mejorar su rendimiento mediante la satisfaccion de necesidades.
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USOS DEL GRUPO FOCAL

Antes de comenzar algun grupo, para efectos de la planificacion.

Durante el programa.

Al finalizar algun programa como suplemento de una evaluacion final.

Después de algun programa, como evaluacion de seguimiento para observar el efecto del
programa a mediano o largo plazo, y para establecer las lecciones aprendidas y los
puntos débiles y fuertes que tuvo el programa.

CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS FOCALES

DISENO

1.

3.

Los participantes tienen ciertas caracteristicas homogéneas.
Se proveen datos de indole cualitativa.

El propésito no es el de establecer consenso, sino el de establecer las percepciones,
sentimientos, opiniones y pensamientos de los participantes.

Es necesario determinar el propésito de la actividad. Entre otras cosas se debe establecer la
razon por la cual se va a llevar a cabo el estudio, a quienes les interesa la informacion, los tipos
de informaciéon que son importantes, quiénes van a ser los usuarios de la informacién,
determinar el tipo de informacién requerida, y la razén por lo que la misma es requerida.

Seleccion de participantes para el Grupo Focal. Determinar la poblacion a participar. Entre estos
pueden ser los miembros de grupos especificos, consejos asesores, empleados, consumidores 0
clientes de algun producto o programa especifico. Se espera que los participantes en un mismo
grupo sean lo mas homogeéneos posibles. El proposito es que los participantes se puedan
expresar libremente sin herir susceptibilidades. Sin embargo, aun cuando los participantes se
conozcan, es posible desarrollar buenos grupos focales si el moderador provee un ambiente
apropiado para el mismo. En cuanto a su tamafio, los grupos focales son grupos pequefios. Los
grupos focales varian de cuatro a 12 personas. La razon es porque, cuando el grupo focal es
demasiado grande se subdivide y es dificil manejarlo, y si es demasiado pequefio la discusién se
empobrece. En el rango recomendado el grupo da oportunidad a que todos se expresen y
provee una gran diversidad de percepciones.

Disefio de una quia de discusion por parte del moderador, la cual constara de los siguientes
puntos:
¢ Definicion de objetivos (los cuales deben ser breves, claros y concisos).
o Definicion del Preambulo (el cual tendrd como meta reducir la tension del grupo).
e Elaboracién del cuestionario de preguntas de discusion abierta (se debe llevar a cabo
en secuencia légica, facil de comprender y en coherencia con los objetivos).

o Las preguntas deben ser abiertas, de manera que éstas generen pensamiento
critico y que cada uno tenga la suficiente flexibilidad para elaborar sus
respuestas. Preguntas que se contesten con una palabra o con un si o un no
se deben evitar. Ejemplos de preguntas son los siguientes: ;Qué opinas del
programa? ; Como te sentiste durante el curso? ;Donde conseguiste la nueva
informacion? ¢ Qué aspectos te gustan mas de la propuesta o proyecto?

o Una vez se sobrepase el numero de 20 preguntas, se debe proceder a
establecer prioridades, de manera que el ndmero final fluctie entre 8-10
preguntas.

o Durante este proceso no se debe destacar el afiadir preguntas que no habian
sido previamente consideradas, o el modificar preguntas existentes.
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o Una vez que se analizado las preguntas a incluirse, se debe establecer una
secuencia logica de las mismas.

o Antes de que las preguntas puedan ser utilizadas en el grupo focal, se deben
probar las mismas con una poblacién similar a la del estudio. El objetivo es
probar el instrumento en condiciones reales con una poblacién parecida. Esto
se conoce como proyecto piloto.

o Tras el proyecto piloto, se deben realizar las modificaciones pertinentes, en el
caso de que esto sea necesario. La duracién de un grupo focal debe fluctuar
entre 1 %y 2 horas de duracion.

VENTAJAS DEL GRUPO FOCAL

Es un proceso social, donde se ofrece la oportunidad de interactuar con otras personas.

Esta técnica no excluye a aquellos participantes que tengan limitaciones en la lectura y la
escritura.

Los participantes pueden decidir sus opiniones después de escuchar a otros.

El grupo focal es un proceso vivo y dindmico, el cual ocurre naturalmente, a diferencia de las
condiciones controladas d los procesos experimentales.

Tiene mayor credibilidad que otras técnicas, debido a que la estrategia y los hallazgos son
faciimente entendibles por los participantes y por aquellos que van a utilizar la informacion.

Tiene el potencial de proveer resultados rapidos.

LIMITACIONES DE LOS GRUPOS FOCALES

La técnica requiere de entrevistadores diestros. El éxito de la actividad va a residir en gran parte
de las destrezas del moderador.

Los grupos pueden variar considerablemente. La composicion de cada grupo focal tiende a tener
unas caracteristicas especiales, para las que el moderador debe estar preparado.

La dinamica debe ofrecerse en un ambiente que invite al intercambio de ideas. Esto pude
representar algin tipo de problema de logistica y a menudo se requiere ofrecer algunos
incentivos para los participantes.

En resumen, el grupo focal es un método que ofrece muchas ventajas gracias al poco tiempo y dinero
que exige para su realizacion.
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