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PROLOGO

Podemos definir la satisfaccion en el puesto como la actitud general de un
individuo hacia su puesto pero es evidente que esta definicion es muy amplia. Sin
embargo, es inherente al concepto. Recordemos que ¢l puesto de una persona es més
que las actividades obvias de manejar papeles, esperar al cliente 0 manejar un
camion. Los puestos requieren de la interaccion con compaiieros de trabajo y jefes,
el cumplimiento de las reglas y politicas organizacionales, la satisfaccion de las
normas de desempefio, el aceptar condiciones de trabajo que frecuentemente son
menos que ideales, y cosas similares. Esto significa que la evaluacién que un
empleado hace de qué tan satisfecho o insatisfecho estd con su trabajo, es una suma

compleja de diversos elementos discretos del puesto.

Las actitudes negativas de los empleados son una causa probable que
determina las condiciones en una organizacién. Cuando las actitudes se tornan
adversas podrian producir huelgas irracionales, paros o reducciones en la
productividad, ausentismo y rotacion de personal. Es posible también que éstas
generen las quejas, un pobre desempeiio, mala calidad del producto, robo por parte
de los trabajadores y problemas disciplinarios. Los costos para la organizacion

asociados con las actitudes negativas de los empleados podrian ser astronémicos.

En cambio, la gerencia desea actitudes favorables, debido a que tienden a
estar relacionadas con los resultados positivos que los gerentes desean. La
satisfaccion de los trabajadores, junto con la alta productividad, es una caracteristica
de las organizaciones bien administradas. Las actitudes favorables son producto de
una eficaz adminisiracién del comportamiento, el proceso continuo para crear un
clima de apoyo a los recursos humanos en la organizacion. El presente estudio se
centra en las actitudes de los empleados hacia sus puestos, las formas de obtener
informacion sobre estas actitudes y la manera de utilizar eficazmente esta

informacion.
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SINTESIS

Cuando los trabajadores estdn insatisfechos con sus puestos, y esos
sentimientos son firmes y persistentes, s necesario entender qué impacto pudiera
tener esto en sus comportamientos subsecuentes. Es por €so, que desde hace varias
décadas, el interés de los administradores se ha centrado en conocer ¢l efecto que
tiene la satisfaccion sobre el desempefio del empleado. Especificamente, les interesa
saber si un empleado insatisfecho tiene mas probabilidades de llegar tarde o faltar,
disminuir su nivel de productividad, robar a la organizacion o renunciar. Asi que se
han disefiado numerosos estudios con el objetivo de analizar estos factores y

determinar la relacion que existe entre ellos.

Como todos sabemos, la gerencia necesita informacién acerca del nivel de
satisfaccion en el empleo de los trabajadores, a fin de tomar decisiones correctas,
tanto en la prevencion como en la solucién de los problemas de los empleados.
Dentro de los beneficios que obtiene la empresa al realizar estudios para conocer el
grado de satisfaccion de sus empleados se encuentran una satisfaccion general en el
empleo, mejor comunicacién en todas direcciones, mejoramiento de las actitudes de
los empleados, identificacién de necesidades de capacitacion, definicion de planes de

accidn y seguimiento.

Un método tradicionalmente utilizado para medir el nivel de satisfaccién de
los empleados, ademas de otros existentes, es hacer una emcuesta sobre la
satisfaccion, también conocida como encuesta de moral, opinion, actitud, clima o
calidad de vida em el trabajo. La encuesta sobre la satisfaccion del empleo es un
procedimiento mediante el cual los empleados informan de sus sentimientos con
respecto a su trabajo y el ambiente de la empresa. Posteriormente se combinan y

analizan las respuestas individuales.



Si se realiza una encuesta de satisfaccion en el empleo, la gerencia debera de
cstar preparada para actuar con base en los resultados ya que una manera segura de
bloquear las expresiones futuras de la opinién de los trabajadores es no actuar con

base en las opiniones ya presentadas.

En lo que al desarrollo del estudio se refiere explicaré que la investigacion
que a continuacién presentaré fue realizada en la planta ubicada en Monterrey de una
compaiiia del ramo de las telecomunicaciones mundialmente conocida.

El estudio fue realizado con el objetivo de conocer el nivel de satisfaccion de
los empleados de la compaiiia mediante la aplicacion de una encuesta de
satisfaceion. Esta encuesta fue de cardcter interno, sélo para los empleados de la

planta ubicada en Monterrey.

Durante la exposicién de este estudio analizaré con mas detalle la aplicacion
de la encuesta interna y expondré la manera en la que refleja las necesidades en
cuanto a satisfaccion en el trabajo que encontramos actualmente en el empleado

promedio de una compaiiia tipica en nuestra ciudad.

Posteriormente, expondré los resultados obtenidos mediante la aplicacion de
una encuesta global realizada por una compaiiia consultora especializada y que me
permitira analizar las diferencias mas notorias en cuanto al disefio y aplicacidn de la
encuesta con respecto a la encuesta interna, tomando en cuenta que ésta fue disefiada
para ser aplicada a empleados de diferentes paises del mundo, cada uno con
diferentes medios culturales, sociales y econdmicos pero, en especial, me permitird
mostrar el nivel en el que se encuentra actualmente el empleado mexicano en
comparacion con los empleados de otros paises con caracteristicas de puesto

equivalentes.



Para la interpretacion de los resultados, decidi enfocarme a uno de los cinco
grupos en los cuales se dividio la aplicacién de la encuesta. Este grupo es
precisamente el grupe de empleados indirectos compuesto en su mayoria pot
profesionistas que se desempeiian dentro de los diferentes departamentos, la razdn de
esto estaba en demostrar a través de este estudio que la satisfaccidn es un elemento
muy importante que afecta el desempeiio o productividad del empleado en todos los
niveles, pero que es un elemento fundamental si los empleados corresponden a un

nivel de profesionistas como en este caso.

Una vez que se obtuvieron los resultados de la encuesta, se procedié a
interpretarlos. Ya que los gerentes tuvieron en sus manos la informacion lista para
presentarla, procedieron a mostrarla a los integrantes de sus departamentos,

enfocandose en los puntos mas y menos criticos.

Después de é€sto, los gerentes expresaron sus puntos de vista acerca de los
aspectas mencionados y presentaron sus planes de accion a sus empleados
pidiéndoles su opinién sobre la factibilidad de estas ideas expresadas. Al final
gerentes y empleados lograron formular un plan de accion especifico para su
departamento y juntos se comprometieron a implementarlo y darle seguimiento
mediante la formacién de comités de trabajo con dos o tres empleados de cada
departamento y un representante de recursos humanos que se encargaria de vigilar el
cumplimiento de estos planes de accion asi como de ser los encargados de presentar
el avance registrado en un plazo determinado.

Como lo mencioné en parrafos anteriores, otro punto importante del
contenido de esta tesis es €l que, ademas de enfocarme en ¢l desarrollo de Ia encuesta
realizada, incluye también aspectos comparativos importantes de los resultados
obtenidos en una encuesta global llevada a cabo por una compaiiia consultora
externa especializada, que tuvo como encuestados a todos los empleados de las
compaiiias filiales alrededor del mundo. De esta manera, me fue posible analizar

caracteristicas relevantes en cuanto al disefio y aplicaciéon de la encuesta, asi como



los resultados generales o globales, al mismo tiempo que sirvié como herramienta
para determinar en qué nivel se encuentra el empleado mexicano en comparacidn

con los empleados de otros paises con caracteristicas de puesto equivalentes.

Fue a raiz de este estudioc comparativo que se encontré una notable
consistencia de los resultados a lo largo de todas las filiales de la compafiia en lo
referente a las areas mas y menos criticas. Y ademas, se encontr6 también que
Meéxico fue uno del grupo de paises que obtuvieron un mayor indice de satisfaccion

global.



1. INTRODUCCION

1.1 Objetivo

Es mas probable que el empleado tipico de la década de 1990 sea un profesional
altamente capacitado, con titulo universitario, que un trabajador industrial que realiza
trabajos manuales. Estos profesionales obtienen mucha satisfaccion intrinseca de su
trabajo. De manera que, jcudles deben ser las preocupaciones especiales que se deben

tener en cuenta al tratar de motivar al personal profesional del &mbito laboral?

Los profesionales suelen ser diferentes de los no profesionales. Aquellos tienen
un compromiso profundo y de larga duracion con su disciplina. Es mas probable que
sean mas leales con su profesion que con su patrén. Para mantenerse actualizados
necesitan estar al dia en sus conocimientos. Y su compromiso con su profesion implica
que rara vez definan su semana de trabajo en términos de un horario de 8 a § y de cinco

dias a la semana.

Asi pues, ;qué es lo que motiva a los profesionales? ;qué factores determinan
su satisfaccion en el puesto? Tienden a tener sueldos aceptables y disfrutan lo que hacen.
En contraste acostumbran a dar una alta calificacion al desafio en ¢l puesto. Les gusta
enfrentar problemas y encontrar soluciones. La recompensa principal en su puesto es el
trabajo mismo. Los profesionales también valoran el apoyo. Desean que las otras
personas piensen que lo que estdn desarrollando es importante. Aunque ésto puede ser
cierto para todos los empleados, toda vez que los profesionales tienden a considerar su
trabajo como el interés central en sus vidas, los no profesionales generalmente tienen
otros intereses fuera del trabajo, que pueden compensar las necesidades que no se

satisfacen en el puesto.



La descripcién anterior implica unos cuantos lineamientos que se deben tomar
en cuenta cuando se trata de motivar a profesionales, Se¢ les debe proporcionar
continuamente proyectos que signifiquen desafios. Hay que darles autonomia, para que
puedan seguir sus intereses, y permitirles que estructuren su trabajo en forma que ¢llos
encuentren productivas. Debe recompensarseles con oportunidades educativas -
capacitacion, talleres de trabajo, asistencia a conferencias- que les permitan estar
actualizados en su disciplina. Y formular preguntas y ocuparse de otras acciones con las

que s¢ les demuestre que se ¢sta interesado en lo que ellos estan haciendo.

El objetivo de la tesis “La satisfaccion del empleado: elemento fundamental en
el nivel de productividad de una empresa”, tiene como objetivo el reconocer y enfatizar
la fuerte relacion existente entre la satisfaccion del empleado de nivel profesionista y la
productividad usando como base estudios e investigaciones relacionadas con el aspecto
humano en la produccion y el grado en que ésta repercute , y a su vez, proponer
alternativas pretendiendo mantengan un nivel de satisfacciébn en el empleado

profesionista que genere un incremento en la productividad,

1.2 Justificacion

La presente tesis tiene como base de justificacion el satisfacer la necesidad de
proveer a la compaifiia de un analisis detallado de los factores determinantes de la
satisfaccion del empleado, particularmente a nivel profesionista, con ¢l objetivo de
identificar nuevas tendencias en este ambito y el poder lograr que su poblacion
profesionista encuentre durante el desempefio de sus labores en la compafiia una fuente

de satisfaccion.
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1.3 Metodologia

La metodologia mediante la cual se pretende alcanzar el objetivo de la presente
tesis incluye la realizacion de un anélisis detallado de los factores que determinan la
satisfaccion del empleado, asi como de los indices de los niveles de satisfaccion mediante
la utilizacion de encuestas de satisfaccion entre los empleados, incluye ademads el disefio
de la encuesta interna con el fin de definir el tipo de ésta, asi como las preguntas y
respuestas permitidas a los empleados, la determinaciéon del tamafio de muestra, la
aplicacion de la encuesta a los empleados, la tabulacion e interpretacion de los resultados

obtenidos mediante ésta y sobre todo, el disefio del plan de accion a seguir.

En adicién a ésto, incluye la realizacion de un andlisis ¢comparativo de los
resultados obtenidos en la encuesta interna para un empleado profesionista tipico
mexicano, en relacién a los resultados obtenidos para los empleados en puestos
equivalentes en diferentes paises del mundo mediante el uso de la informacion obtenida

como resultado de una encuesta global de satisfaccion.
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2. ANTECEDENTES AL TERMINO DE
SATISFACCION DEL EMPLEADO

2.1 Breve introduccion al concepto de satisfaccion del empleado

2.1.1 Importancia de una alta satisfaccion en el puesto.

La satisfaccién en el trabajo es un copjunto de sentimientos favorables o
desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo y es considerada como la
méas importante de las actitudes de los empleados. Como sabemos, las actitudes son un
conjunto mental que afecta la forma en que una persona verd lo que le rodea vy
esencialmente son afirmaciones evaluativas - favorables o desfavorables - en relacidon
con objetos, personas o hechos. Las actitudes reflejan la forma en que uno se siente

acerca de algo y estan compuestas por tres partes: cognicion, afecto y comportamiento.

El componente cognoscitivo de una actitud se refiere a una declaracién hecha por
el individuo basada en alguna creencia y establece la etapa para la parte mas crucial de
una actitud: su componente afectivo. El afecio es el segmento emocional, o de
sentimientos, de una actitud y es este afecto el que puede reflejarse en resultados de
comportamiento. Asi, el componente conductual de una actitud se refiere a una intencion

de conducirse en cierta forma hacia alguien o algo.
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En esencia, el término actitud se refiere a la parte afectiva de los tres

componentes,

Las actitudes, al igual que los valores, s¢ adquieren de los padres, los maestros y
la membresia de grupo. Nacemos con ciertas predisposiciones genéticas, pero después
de nuestros primeros afios comenzamos a modelar nuestras actitudes a partir de aquellos
a quieres admiramos, respetamos e incluso tememos. Observamos la forma en que se
conducen la familia y amigos, y modelamos nuestras actitudes para que se alineen con las

de ellos.

En contraste con los valores, las actitudes son menos estables. De hecho, los
mensajes publicitarios frecuentemente estan intentando modificar nuestra actitud con
respecto a algun producto y encaminarmos hacia un determinado comportamiento. Es por
eso que las actitudes son importantes en las organizaciones, porque afectan el

comportamiento en el trabajo.

Una persona puede mostrar miles de actitudes, pero frecuentemente se enfoca la
atencion hacia un nimero muy limitado de actitudes relacionadas con €l puesto, pues
éstas dan a conocer las evaluaciones positivas o negativas que sostienen los empleados
acerca de diversos aspectos de su ambiente de trabajo. Estas tres actitudes son:

Satisfaceion en el puesto, Involucramiento con el puesto y Compromiso organizacional.

La Satisfaccion en el puesto se refiere a la actitud general de un individuo hacia
su puesto. Una persona con un alto nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes
positivas hacia el mismo; una persona insatisfecha con el puesto, tiene actitudes
negativas hacia él. Generalmente, cuando la gente habla de actitudes de los empleados,
lo mas frecuente es que se refiera a la satisfaccion en el puesto. De hecho, los dos
términos se utilizan de manera intercambiable a causa de la gran importancia de esta

actitud del empleado.
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La siguiente actitud es el Involucramiento con el puesto, el cual mide el grado en
el que una persona se identifica psicologicamente con su puesto y considera su nivel
percibido de desempeifio como importante para su autoestima. Los empleados con alto
nivel de involucramiento en el puesto se identifican profundamente con la clase de
trabajo que realizan y realmente se preocupan por €l. De hecho, se ha comprobado que
los altos niveles de involucramiento con el puesto se relacionan con un menor

ausentismo y porcentajes de renuncia mas bajos,

Por ultimo, tenemos al Compromiso Organizacional el cual se define como el
grado en que el empleado se identifica con una organizacion determinada y sus metas, y
desea mantener su membresia en la misma. Los estudios demuestran que el nivel de
compromiso organizacional es un mejor indicador de la rotacién que el predictor més
frecuentemente utilizado de la satisfaccién en el puesto. Un empleado puede estar
insatisfecho con un puesto determinado, pero considerarlo una situacién temporal, y, sin

embargo, no sentirse insatisfecho con la organizaciéon como un todo.

Frecuentemente, la satisfaccion en el trabajo normalmente se refiere a las
actitudes de un sélo empleado, sin embargo, es posible vérsele también como una actitud
general. Asi, aunque un empleado se encuenire altamente satisfecho debido a su reciente
promocion, quizd también se sicnta insatisfccho por el programa de vacaciones de la
compafifa. Por lo tanto, los estudios de satisfaccién en el empleo con frecuencia se
centran en las partes consideradas como importanics, ya que éstas predisponen al
trabajador a comportarse de cierta manera. Estos estudios podrian también dividir su
atencién entre los elementos que estdn directamente relacionados con el contenido del
puesto (naturaleza del trabajo) y aquellos que son parte de su contexto (el supervisor,

compafieros y la organizacion en si).

La satisfaccion en el trabajo, como cualquier otra actitud, se adquiere
generalmente con el franscurso del tiempo, a medida que el empleado obtiene mayor

informacién acerca del trabajo. No obstante, es dinamica, ya que puede declinar atin mas
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rapido de lo que tardo en desarrollarse. Esto significa que los gerentes no pueden
establecer ahora las condiciones que conduzean a una alta satisfaccién de los empleados,
y posteriormente restarle importancia, debido a que las necesidades de los empleados

pueden cambiar repentinamente.

Otra cosa que también se debe tomar en cuenta es que la satisfaccion en €l trabajo
es parte de la satisfaccion de la vida y que la naturaleza del medio fuera del trabajo
influye en los sentimientos que se tienen en el empleo. En el mismo sentido, debido a
que ¢l trabajo es una parte importante de la vida, la satisfaccion en éste influye en la
satisfaccion de la vida. El resultado es que existe un efecto de derrama que se produce en
ambas direcciones entre la satisfaccion en el empleo y la vida, como se muestra en la
Figura 1. Por lo tanto, es muy unportante también que los gerentes vigilen no solamente
el empleo y el medio ambiente laboral inmediato, sino también las actitudes de los

empleados hacia otros aspectos de la vida.

Diversion
Pélitica

Religion

Figura 1. Algunos elementos relacionados con la satisfaccion en la vida



2.1.2 Fuentes de satisfacciéon en el empleo

Estudios realizados acerca del tema indican que los factores mas importantes
que conducen a la satisfaccion en el puesto son un trabajo desafiante desde el punto de
vista mental, recompensas equitativas, condiciones de trabajo que constituyen un

respaldo y colegas que apoyen.

¢ Un trabajo desafiante desde el punto de vista.mental. Los empleados tienen la
tendencia a preferir puestos que les den oportunidades de utilizar sus habilidades y su
capacidad, y que les ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacién
sobre qué tan bien lo estdn desempefiando. Estas caracteristicas hacen que el trabajo

sea desafiante desde el punto de vista mental.

» Recompensas Equitativas. Los empleados desean sistemas de salarios y politicas
de ascenso que les parezcan justos, definidos y acordes con sus expectativas . Cuando
el pago se visualiza como justo a partir de las demandas del puesto, el nivel de
habilidades individuales y los niveles de sueldos en la comunidad, es probable que
haya satisfaccion. La clave al vincular el pago con la satisfaccion no es el monto
absoluto que uno recibe; més bien es la percepcion de la equidad. De manera similar ,
los empleados buscan politicas y practica de ascenso justas. Los ascensos
proporcionan oportunidades para el crecimiento personal, méds responsabilidades y

mejor status social.

e Condiciones de trabajo que constituyen un respaldo. Los empleados estin
preocupados con su ambiente de trabajo, tanto por su comodidad personal, como
porque facilita un buen desempefio. Los estudios demuestran que los empleados
prefieren entornos fisicos que no sean peligrosos ni incomodos. Ademas, la mayoria
prefiere trabajar cerca de su casa, en instalaciones limpias y relativamente modernas, y

con instrumentos y equipo adecuados.
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e Colegas que apoyen. Para la mayoria de los empleados, el trabajo también llena su
necesidad de interaccidon social. Por lo tanto, no es de sorprender que tener
compaficros amigables de trabajo y que apoyen conduce a una mayor satisfaceién en
el puesto. Los estudios sefialan también que cuando el supervisor inmediato es
comprensivo y amigable, alaba €l buen desempefio, escucha las opiniones de los
empleados y muestra un interés personal en ellos, la satisfaccion del empleado se

incrementa.

e Ajuste personalidad - puesto. Un buen ajuste entre la personalidad de un empleado
y su ocupacién da por resultado un individuo mds satisfecho. Es decir, que la gente
con tipo de personalidad congruente con su vocacion seleccionada debe encontrar que

tiene los talentos y habilidades correctos para satisfacer los requerimientos del puesto.

2.1.3 Factores que afectan el nivel de satisfaccion en el empleo

Existen tres variables que determinan el nhivel de satisfaccion en €l empleo
conjuntamente con las anteriormente mencionadas. Estas permiten a los gerentes

predecir qué grupos tienen mayores probabilidades de presentar problemas de

comportamiento asociados con la insatisfaccion.

Las variables claves giran en torno a la edad, el nivel ocupacional y el tamario de

la organizacion.

El nivel de satisfaccién en el empleo a través de los grupos no es constante, sino
que se relaciona con muchas variables. En la medida en que los trabajadores tienen mas

edad, tienden a estar ligeramente mas satisfechos con sus empleos. Aparentemente
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reducen sus expectativas a niveles mas realistas y se ajustan mejor a sus situaciones
laborales. También es predecible que las personas con ocupaciones de nivel superior
tiendan a sentirse méas satisfechas con sus empleos pues generalmente estan mejor
pagadas, tienen mejores condiciones de trabajo y ocupan posiciones donde hacen un
mayor uso de sus habilidades. Finalmente, existen algunas pruebas que sugieren que los
niveles de satisfaccion en el empleo son superiores en unidades organizacionales mas
pequeiias. Esto se debe a que las organizaciones mds grandes tienden a abrumar a las
personas, interrumpir los procesos de apoyo y limitar las cantidades de acercamiento
personal, amistad y trabaje en equipo con grupos pequefios que son importantes para la

satisfaccion de muchas personas.

2.1.4 Formas en que la insatisfaccién es expresada

Luego de haber hablado acerca de la importancia de la satisfaccion en ¢l puesto y
los factores que la determinan, hablaremos de las formas en que los empleados pueden
expresar su insatisfaccion. Por ejemplo, algunos empleados tienden a renunciar, otros a
quejarse, algunos a insubordinarse, otros a desatender una parte de sus responsabilidades
en el trabajo, y otros, incluso, a robar propiedad de la organizacién. La Figura 2 nos
ofrece cuatro respuestas que difieren entre si en dos dimensiones:

constructividad/destructividad y actividad/pasividad. Estas se definen como sigue:

¢ Salida: insatisfaccion expresada mediante el comportamiento encaminado
a retirarse de la organizacién. Incluye buscar un nuevo empleo ademas de la

renuncia
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¢ Voz: insatisfaccion expresada mediante intentos activos y constructivos
para mejorar las condiciones. Incluye las sugerencias de mejoramiento, la
discusiéon de problemas con los superiores y alguna forma de actividad

sindical.

¢ Lealtad: insatisfaccion expresada por la espera pastva pero optimista de
que las condiciones mejoren. Incluye hablar en favor de la organizacién ante

criticas externas y confiar en que la organizacion y su administracion “haran

lo correcto”.

¢ Negligencia: Insatisfaccion que se expresa al permitir pasivamente que
empeoren las condiciones. Incluye el ausentismo o retrasos cronicos,

esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje de errores.

Activa
SALIDA VOZ
Destructiva Constructiva
NEGLIGENCIA LEALTAD
Pasiva

Figura 2. Respuestas a la insatisfaccion en el puesto
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Los comportamientos de salida y negligencia engloban nuestras variables de
desempefio: productividad, ausentismo y rotacion. Pero este modelo amplia la respuesta
del empleado para incluir la voz y la lealtad, comportamientos constructivos que
permiten que los empleados toleren situaciones desagradables o que revivan condiciones
de trabajo satisfactorias al mismo tiempo que s¢ convencen a si mismos que la

organizacion esta trabajando para mejorar la situacion.

2.2 Relacién entre la satisfaccion y el desempefio del empleado

2.2.1 Efectos de las actitudes de los empleados

Cuando los trabajadores estan insatisfechos con sus puestos, y esos sentimientos
son firmes y persistentes, es necesario entender qué impacto pudiera tener esto en sus
comportamientos subsecuentes. Es por ¢80, que desde hace varias décadas, ¢l interés de
los administradores se ha centrado en conocer el efecto que tiene la satisfaccion sobre el
desempefio del empleado. Especificamente, les interesa saber si un empleado
insatisfecho tiene mas probabilidades de llegar tarde o faltar, disminuir su nivel de
productividad, robar a la organizacién o renunciar. Asi que se han disefiado numerosos

estudios con el objetivo de analizar estos factores y determinar la relacién que existe

entre ellos.

e Satisfaceién y Productividad

En la década de 1950 y 1960 se realizaron diversas revisiones que abarcaban
docenas de estudios tratando de establecer la relacidn entre la satisfaccion y la

productividad. Estas revisiones no pudieron encontrar una relacion consistente.
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En la década de 1990, sin embargo, podemos obtener algunas conclusiones de 1a
evidencia.

En esencia, los primeros puntos de vista sobre la relacion satisfaccion -
desempetio pueden resumirse en la afirmacién de que “un trabajador feliz es un
trabajador productivo”. De aqui ¢l paternalismo mostrado por los
administradores en los afios treinta, cuarenta y cincuenta - formacion de equipos
de boliche, uniones de crédito, dias de campo de toda la compaiiia, capacitacion
de los supervisores para hacerlos sensibles a las preocupaciones de los
subordinados - cuyo objetivo era mantener contentos a los trabajadores. Pero la
creencia ¢n las tesis del trabajador feliz se basaban mas en los buenos deseos
que en la evidencia real. Una revision cuidadosa de la investigacion indic6 que

si bien era cierto que existia una relacién positiva entre la satisfaccion y la

productividad, €sta era muy baja.

Sin embargo, aunque por mucho tiempe la afirmacion de que a mayor
satisfaccion, mayor productividad se habia considerado un mito absurdo, la
introduccién reciente de variables moderadoras a los estudios ha mejorado esta
relacion y se ha comprobado que la relacion es mas fuerte cuando €l empleado
no estd limitado o controlado por factores externos como lo podrian ser la
velocidad de la maquina para el trabajador que la opera, o las variaciones de la
bolsa de valores para un agente de bolsa. Del mismo modo, se ha demostrado
que las correlaciones satisfaccién - desempefio son méas fuertes para los
empleados de mayor nivel. Asi que podiamos resumir que esta relacion es mas

apropiada para los individuos en posiciones profesionales, de supervision y
administracion.

Una ain mas reciente investigacion ha apoyado la relacion original satisfaccion
- desempefio y establece que cuando s¢ reinen los datos de satisfaccion y

productividad para la organizacién como un todo, mas que a nivel individual,
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encontramos que las organizaciones con empleados mas satisfechos tienden a
ser mas eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos. Asi
que bien podemos concluir que la razén por la que no se ha obtenido un fuerte
respaldo para la tesis de que la satisfaccién causa la productividad es que los
estudios se han enfocado en los individuos méas que en las organizaciones, y que
las medidas de nivel individual de la productividad no toman en consideracion

todas las interacciones y complejidades del proceso de trabajo.
e Satisfaccion y Rotacion

Como puede esperarse, una mayor satisfaccion en el empleo se asocia con
menor rotacion de personal que es la proporcion de empleados que salen de la
organizacion. Los trabajadores més satisfechos tienen menos probabilidades de
pensar en renunciar, buscar un nuevo empleo o anunciar su intencién de
renunciar y, por lo tanto, es mas probable que se queden por mas tiempo en la
compafiia. En el mismo sentido, como se muestra en la Figura 3, los empleados
que poseen una menor satisfaccidn en general, tienen niveles mas altos de
rotacién.  Es posible que carezcan de autosatisfaccion, reciban poco
reconocimiento en el empleo ¢ experimenten conflictos continuos con su
supervisor o compaifieros, o quizas hayan llegado a un estancamiento personal
en su carrera, Por lo tanto, es mas probable que busquen mejores oportunidades
en otra parte ¥y dejen la organizacidn, mientras que sus compaiieros mas
satisfechos permanecen en la empresa. La Figura 4 muestra las consecuencias

de las actitudes empleado - organizacién en lo referente a la rotacién.
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Figura 3. Relaci6n de la satisfaccién en el empleo con la rotacion de personal y las faltas

El empleado Se despide

Positiva prrizLEEe

El empleado se El empleado se
retira retira por mutuo
voluntariamente acuerdo

Negativa

Actitudes de los empleados
hacia la organizacion

Positiva Negativa

Actitud de la organizcién hacia el empleado

Figura 4. Cuatro productos de las actitudes empleado - organizacion
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e Satisfaccion y Ausentismo

Como se puede ver también en la Figura 3, los empleados que experimentan
menos satisfaccién en el empleo tienden a faltar con mayor frecuencia. Sin
embargo, esta conexion no siempre ¢s clara, por dos razones. Primero, algunas
faltas son producto de razones médicas legitimas y, por lo tanto, un empleado
satisfecho pudiera tener una falta valida. Segundo, los empleados insatisfechos
no necesariamente plancan faltar, pero parece que les resulta mas fécil responder
a las oportunidades para hacerlo. Estas faltas voluntarias relativas a actitudes
surgen con mayor frecuencia en un grupo de empleados, y por lo general se

producen los lunes o viernes.

Otra manera ¢n la que los empleados podrian expresar su insatisfaccion con las
condiciones de empleo es mediante los retardos. Un empleado en esas
condiciones llega tarde a trabajar. Los retardos son una especie de ausentismo
de corto plazo que va desde unos cuantos minutos a varias horas en cada caso, y
es otra manera en la que los trabajadores se retraen de la participacion activa en
la organizacioén ya que un retardo podria impedir la realizacién oportuna de un
trabajo y bloquear las relaciones productivas de sus compafieros. Obviamente,
puede haber razones legitimas para una llegada tarde ocasicnal, sin embargo,
una situacion de retardos constantes con frecuencia es un sintoma de actitudes

negativas que requieren la atencién por parte de la gerencia.

e Satisfaccion y Robo

Aunque existen muchas causas de robo por parte de los empleados, algunos de

¢llos toman lo que no les pertenece ya que se sienten frustrados por el trato

impersonal que reciben de su organizacion. En sus mentes, los empleados
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quizas justifiquen este comportamiento extraordinario como una manera de
cobrar venganza por lo que consideran un maltrato por parte del supervisor. En
contraste con el problema de ausentismo y el de los retardos, mayores controles
organizacionales y amenazas de castigo no siempre resuclven los problemas de

robo, ya que apuntan a los sintomas y no a las causas subyacentes como un

grave nivel de insatisfaccion.

2.3 Motivacion como medio para incrementar la satisfaccion del

personal

2.3.1 ;{Qué es la motivacion ? y ;Cuales son sus elementos?

Mucha gente supone incorrectamente que la motivacién es un rasgo personal; esto
es, algo que algunas personas tienen y otras no. En la practica, algunos administradores
califican como flojos a los empleados que parecem carecer de motivacion. Una
calificacién asi supone que un individuo siempre es flojo o siempre carece de
motivacion. Sin embargo, esto no es cierto. La motivacion es el resultado de la
interaccién del individuo con la situacién. De manera que al analizar el concepto de
motivacién se debe tomar en cuenta que su nivel varia, tanto entre individuos como

dentro de los mismos individuos en momentos diferentes.

Limitando el concepto de motivacion al aspecto organizacional, podriamos
definirla como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas
organizacionales, voluntad que esta condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo
para satisfacer alguna necesidad individual, Como podemos notar, los tres elementos

claves de esta definicion son el esfuerzo, las metas organizacionales y las necesidades.
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El elemento esfuerzo es una medida de intensidad. Cuando alguien esta motivado
hace un gran esfuerzo, Pero es poco probable que los altos niveles de esfuerzo
conduzcan a resultados favorables en el desempefio del puesto, a menos que ¢l esfuerzo
se canalice en una direccion ventajosa para la organizacion. El esfuerzo dirigido hacia
las metas de la organizacion, y que es consistente con ellas, es la clase de esfuerzo que
debe buscarse. Por 1ltimo, tratamos a la motivacién como un proceso satisfactor de
necesidades que se podrian definir como un estado interno que hace que ciertas

manifestaciones parezcan atractivas.

Como podemos notar, el proceso de motivacion se inicia con una necesidad no
satisfecha del individuo, que crea una tension que origina estimulos dentro de €. Estos
estimulos generan un comportamiento de busqueda de metas especificas que, de lograrse,

satisfardn la necesidad y llevaran a la reduccion de la tension. Ver Figura S.

Figura 5. El proceso de la motivacién
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2.3.2 Primeras teorias sobre la motivacion

La década de 1950 fue un periodo fructifero para el desarrollo de los conceptos de
la motivacién. En esta época se formularon tres teorias especificas que aunque han
recibido fuertes ataques y se consideran de validez dudosa, son muy importantes dado
que representan la base de la cual han partido las teorias contemporaneas y contintian
siendo las explicaciones mejor conocidas para la motivacién de los empleados. Se trata
de la teoria de la jerarquia de necesidades, las teorias X y Y, y la teoria de motivacion -

higiene.

Teoria de la jerarquia de necesidades

Probablemente, la teoria de motivacién mas conocida es la teoria de la jerarquia
de necesidades de Abraham Maslow. El presenta la hipétesis de que dentro de todo ser

humano existe una jerarquia de las siguientes cinco necesidades.

1) Fisiologicas: incluye el hambre, la sed, ¢l abrigo, €l sexo y otras
necesidades corporales.

2) De seguridad: incluye la seguridad y proteccion de dafios fisicos y
emocionales.

3) Sociales: incluye afectos, la sensacién de pertenencia, aceptacién y
amistad.

4) De estima: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno
mismo, la autonomia y los logros; y factores externos como ¢l status, el
reconocimiento y la atencion.

5) De autorrealizacién: ¢l impulso de ser lo que se es capaz de ser; incluye ¢l

crecimiento, alcanzar el potencial de uno y la autosatisfaccion.
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A medida que se satisface cada una de estas necesidades en lo sustancial, el
siguiente nivel de necesidades se vuelve dominante. Ver Figura 6, Y aunque ninguna
necesidad se satisface siempre, una necesidad que ha quedado en gran parte satisfecha ya
no motiva. De manera que si uno desea motivar a alguien, de acuerdo con esta teoria,
necesita comprender en qué nivel de la jerarquia esta en la actualidad, y enfocarse a la

satisfaccion de las necesidades en ese nivel o €l siguiente superior.

De estima

/ Sociales \
/ De seguridad \

Fisioldgicas \

Figura 6. Jerarquia de las necesidades de Maslow

La teoria de Maslow ha recibido un amplio reconocimiento, en particular entre los
administradores profesionales. Sin embargo, se ha encontrado poco respaldo para la
prediccion de que las estructuras de las necesidades estén organizadas de acuerdo con las
dimensiones propuestas por Maslow, de que las necesidades insatisfechas motiven, o de

que una necesidad satisfecha active el traslado a un nuevo nivel de necesidades.
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Teoria X y teoria Y

Douglas McGregor propuso dos diferenies modos de ver a los seres humanos:
uno basicamente negativo, llamado teoria X, y otro basicamente positivo, llamado teoria
Y. Después de revisar la forma en que los administradores tratan a los empleados,
McGregor llegd a la conclusion de que el punto de vista de un administrador respecto a la
naturaleza de los seres humanos s¢ basa en cierto agrupamiento de supuestos, de acuerdo
con los cuales tiende a modelar su comportamiento hacia sus subordinados. En la Tabla 1

se muestran los contrastes entre los supuestos de la teoria X y los supuestos de la teoria
Y.

Teoria X Teoria Y
1. A los empleados inherentemente les disgusta el | 1. Los empleados pueden considerar el trabajo tan
trabajo, y siempre que sea posible, procurardn natural como el descanso o el juego.
evitarlo.
2. Puesto que a los empleados les disgusta el 2, La gente ejercera autodireccion y autocontrol si
trabajo, deben ser coaccionados, controlados o esta comprometida con los objetivos,

amenazados con sanciones para que alcancen
metas,

3. Los empleados evitaran asumir responsabilidades | 3. La persona promedio puede aprender a aceptar e

y buscaran una direccién formal, siempre que sea incluso buscar asumir responsabilidades
posible

4. La mayoria de los trabajadores colocan la 4. lacapacidad de tomar decisiones innovadoras
seguridad por encima de todas los demas esta ampliamente dispersa en toda la poblacién y

factores asociados con el trabajo y muestran poca no necesariamente es patrimonio exclusivo de los

ambicion que ocupan puestos administrativos.

Tabla 1. Supuestos sustentados por la teorfa X y teoria Y respectivamente.

En general, si retomamos un poco de la teoria de Maslow, la teoria X supone que
las necesidades de orden inferior dominan a los individuos. Y la teoria Y supone que las

necesidades de orden superior dominan a los individuos. McGregor creia que los
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supuestos de la teoria Y eran mas validos que los de la ieoria X. Por lo tanto, propuso
ideas tales como una toma de decisiones participativa, puestos que implicaban
responsabilidades y desafios, y buenas relaciones de grupo, como los enfoques que

maximizarian la motivacién de un empleado en el puesto.

Por desgracia, no hay evidencia que confirme la validez de alguno de los dos
conjuntos de supuestos, o que la aceptacion de los supuestos de la teoria Y y la
modificacién de acciones propias lleve a tener trabajadores mds motivados. Ademas

cualquiera de éstos dos supuestos puede ser apropiado en una situacién determinada.

Teoria de la motivacion - higiene

Frederick Hezberg propuso la teoria de la motivacion - higiene. En la creencia de
que la relacion de un individuo ¢on su trabajo es basica, y de que su actitud hacia este
trabajo bien puede determinar el éxito o el fracaso del individuo. Hezberg realizé un
estudio basandose en la pregunta ;Qué desea la gente de su puesto? En el cual le pidio a
la gente que describiera en detalle situaciones en las que se sentia excepcionalmente bien

y mal en su puesto. La Figura 7 muestra los factores reportados en este estudio.
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Figura 7. Comparacidn de satisfactores e insatisfactores de Herzberg

Hezberg llegé a la conclusion de que las respuestas que daba la gente cuando se
sentia bien en su puesto eran significativamente diferentes de las respuestas que daba
cuando se sentia mal. Parecia que los factores intrinsecos, como los logros, el
reconocimiento, €l trabajo mismo, la responsabilidad, los ascensos y el crecimiento, a los
que €1 llamaba factores de motivacidn, estaban mas relacionados con la satisfaccién en el
puesto. En cambio, los factores extrinsecos tales como las politicas y la administracion
de la compailia, la supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones de

trabajo, a los que €l llama factores de higiene, estaban mas relacionados con la

insatisfaccion.
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Mediante estos resultados, Hezberg demostré que lo opuesto a la satisfaccion no
es la insatisfaccién, como se creia tradicionalmente. La eliminacién de las caracteristicas
insatisfactorias de un puesto no necesariamente lo convierten en satisfactorio. Por tanto,
los administradores que procuran eliminar factores que crean insatisfaccion en el puesto,

pueden traer la paz, pero no necesariamente la motivacion.

A pesar de que esta teoria recibié algunas criticas entre las que destacan el hecho
de que pasa por alto las variables situacionales, de que su confiabilidad es dudosa dado
que los calificadores tienen que formular interpretaciones, mismas que pueden
contaminar los resultados al interpretar una respuesta de manera errénea, y el hecho de
que no ¢s en si una teoria de motivacion, se ha difundido ampliamente y es bastante
aceptada ya que se le atribuye el concepto de enriquecimiento vertical de los puestos,
que establece el permitir que los trabajadores asuman una mayor responsabilidad en la

planeacion y el control de su trabajo.

2.3.3 Teorias contemporéaneas de la motivacion

Las teorias anteriores son bien conocidas, pero, desafortunadamente, no han
salido bien libradas cuando se examinan mas de cerca. Sin embargo, existen varias
teorias contemporaneas que tienen un elemento en comiin: cada una tiene un grado
razonable de documentacion que apoya su validez a las cuales se les ha llamado teorias
contemporaneas, no porque necesariamente se hayan desarrollado en épocas recientes,

sino porque representan la realidad de la explicacion de 1a motivacion de los empleados.
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= Teoria ERC (Existencia, Relacién y Crecimiento)

Clayton Alderfer remodel6 la jerarquia de necesitadas de Maslow, y en su teoria
plantea que hay tres grupos de¢ necesidades primarias: existencia, relaciones y
crecimiento. Pero, a diferencia de la teoria de Maslow, Alderfer establece que pueden
estar en operacion méas de una necesidad al mismo tiempo y que si se reprime la
satisfaccion de una necesidad de nivel superior, se incrementa el deseo de satisfacer una

necesidad de nivel inferior.

En la teoria ERC no existe una jerarquia de e¢scalones rigida en la que una
necesidad inferior deba quedar suficientemente satisfecha, antes de que se pueda seguir
adelante y también maneja una dimension de frustracion - regresion que establece que
cuando un nivel de necesidad de orden superior se ve frustrado, se incrementa el desco

del individuo de satisfacer la necesidad de un nivel inferior.

Diversos estudios han apoyado esta teoria la cual representa una versién mas

valida de la jerarquia de necesidades.

®=  Teoria de las necesidades de McClelland

David McClelland s¢ enfoca en tres necesidades: realizacion, poder y afiliacidn,

que se definen como sigue:

1. Necesidad de realizacién: el impulso de sobresalir, de tener logros en relacion
con un conjunto de normas, de luchar por tener éxito. Dentro de esta categoria

(nr) se encuentran personas que tienen un constante deseo de hacer mejor las
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cosas, buscan situaciones ¢n las que pueden tener la responsabilidad personal
de dar soluciones a los problemas, en las que pueden recibir una
retroalimentacion réapida a su desempefio que les permita saber con facilidad si
estan mejorando o no, y en las que se puedan fijar metas que representen un

desafio moderado.

2. Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se comporten de
determinada manera, diferente a como hubieran actuado de manera natural.
Dentro de esta categoria (np) estan las personas que desean tener impacto, ser
influyentes y controlar a otros. Individuos que disfrutan cuando estin a cargo,
luchan por influir en otros, prefiere que se les conoce en situaciones
competitivas y orientadas al status y tienden a preocuparse mas por el prestigio

y la influencia de los demés que por un desempeiio eficaz.

3. Necesidad de afiliacion: el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas
y cercanas. Dentro de esta categoria (na) encontramos a las personas con
deseos de ser agradables y aceptados por otras personas. Individuos que
luchan por la amistad, prefieren situaciones de cooperacion mejor que las
competitivas, y desean relaciones que involucren un alto grado de compresion

mutua.

= Teoria de la evaluacion cognoscitiva

Los tedricos de la motivacién han supuesto tradicionalmente que las motivaciones
intrinsecas son independientes de los motivadores extrinsecos. Pero la teoria de la
evaluacién cognoscitiva sugicre lo contrario. Y argumenta que cuando las

organizaciones utilizan las recompensas extrinsecas, como los pagos por un desempefio
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superior, se reducen las recompensas intrinsecas, que se derivan de que los individuos

desarrollen lo que les gusta.

La explicacion a esta teoria es que el individuo sufre una pérdida de ¢ontrol sobre
su propio comportamiento, de manera que su motivacion intrinseca disminuye Yy,
mientras que la evidencia concluye que la interdependencia de las recompensas
extrinsecas ¢ intrinsecas es un fendmeno real, puede tener una aplicacion limitada a las
organizaciones de trabajo, porque la mayor parte de los puestos de bajo nivel no son
inherentemente satisfactorios como para estimular un alto interés intrinseco, y muchos
puestos administrativos y profesionales ofrecen recompensas intrinsecas. Por lo tanto,

esta teoria puede ser adecuada para el conjunto de puestos organizacionales intermedios.

s Teoria de la fijacién de metas

La teoria de fijacion de metas propone que la intencion de alcanzar una meta es
una fuente basica de motivacién en ¢l trabajo. Es decir, las metas le indican a un
empleado lo que es necesario hacer y cuanto esfuerzo serd necesario desarrollar. Se
puede decir que las metas especificas mejoran el desempefio; que las metas dificiles dan
como resultado un mayor desempeiio que las metas faciles; y que la retroalimentacién

conduce a un mayor desempeiio que la no retroalimentacién.

Esta teoria establece que la gente se desempeiia mejor cuando es retroalimentada
respecto de lo bien que progresa hacia sus objetivos, pues ésta le ayuda a identificar las
discrepancias entre lo que ha hecho y lo que desea hacer. Al mismo tiempo, propone que
si la gente participa en la fijacion de las metas, hay més probabilidades de que acepte una

meta dificil que si su jefe se la asigna en forma arbitraria.
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En resumen, podemos decir que las intenciones - segin se expresen en términos
de metas dificiles y especificas - son una poderosa fuente de motivacién. En las

condiciones correctas, pueden llevar a un mejor desempefio.

= Teoria del reforzamiento

Una contraposicion a la teoria de la fijacion de metas es la teoria del
reforzamiento. La primera es un enfoque que sefiala que los propositos del individuo
dirigen sus acciones. En la teoria del reforzamiento se trata de un enfoque conductista,
que alega que el refuerzo condiciona el comportamiento, es decir, cualquier consecuencia
que, cuando sigue inmediatamente a una respuesta, aumenta la probabilidad de que se

repita el comportamiento.

Puesto que esta teoria no se ocupa de aquella que inicia el comportamiento, no es
una teorfa de la motivacion. Pero si proporciona un medio poderoso de andlisis de

aquello que controla el comportamiento.

=  Teoria de la equidad

Es un hecho que los empleados hacen comparaciones de los insumos y los
resultados de sus puestos en relacion con los de otros. Perciben lo que obtienen de un
puesto (resultados) en relacion con lo que aportan (insumos), y luego comparan su
relacion resultados -~ insumos con la relacién resultados - insumos de otras personas en la
misma situacion. Si el empl¢ado percibe que su relacion es igual a la de las otras
personas con las que se compara, se dice que existe un estado de equidad o equilibrio,
pues se percibe que es justa. Sin embargo, cuande ¢l empleado nota que la relacién es

desigual, experimenta tensién por la equidad. Ver Tabla 2.
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Existen cuatro puntos de referencia que puede utilizar un empleado para la

comparacion:

¢ Auto - Interno: Las experiencias de un empleado en un puesto diferente

dentro de la organizacion en la que trabaja actualmente.

¢ Auto - Externo: Las experiencias de un empleado en una situacién o un

puesto fuera de la organizacién en la que trabaja actualmente.

¢ Otro - Interno: Las experiencias de otra persona o grupo de individuos dentro

de la organizacion en la que trabaja el empleado.

¢ Otro - Externo: Las experiencias de otra persona o grupo de individuos fuera

de la organizacion en la que trabaja el empleado

Comparaciones de razones

Percepcion

O/TA <O/IB * Desigualdad causada por estar subpagado
O/IA = O/IB Igualdad
O/1A > O/IB Desigualdad causada por estar sobrepagado

* Donde O/1A representa al empleado; y O/IB representa a las ofras personas comparadas

Tabla 2. Teoria de la Equidad

Basandonos en la teoria de la equidad, se puede predecir que, cuando los

empleados perciben una desigualdad, tienden a tomar una de seis alternativas:

1) Cambiar de insumos (por ejemplo, no invertir tanto esfuerzo)
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2) Cambiar sus resultados (por ¢jemplo, los individuos a los que se les paga a

destajo pueden incrementar sus ingresos produciendo una mayor cantidad de

unidades de menor calidad)

3) Distorsionar las percepciones de ellos mismo (por ejemplo, “solia pensar que
trabajaba a un paso moderado, pero ahora me doy cuenta que trabajo mas

arduamente que los demas™)

4) Distorsionar las percepciones de otras personas (por ejemplo, “el puesto de

Miguel no es tan deseable como yo creia”)

5) Escoger un punto diferente de referencia (por ejemplo, “ puede ser que no gane

tanto como mi cufiado, pero estoy ganando mucho mas que mi padre cuando tenia

su edad”)

6) Salirse del campo (por ejemplo, renunciar al puesto)

Esta teoria reconoce que los individuos no sélo se preocupan por la cantidad total
de recompensas que reciben por su esfuerzo, sino también por la relacion que guarda esta

cantidad con la que otros reciben.

=  Teoria de las expectativas

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a actuar en
determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto esté seguido por
un resultado determinado y de lo atractivo de este resultado para el individuo. Es decir,
un empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que este

esfuerzo ilevara a una buena evaluacion de su desempeiio; una buena evaluacion dara
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lugar a recompensas organizacionales, como bonificaciones, incrementos de salario o un

ascenso; y las recompensas satisfaran las metas personales del empleado. Ver Figura 8.

Esfuerzo | 1 |Desempefio| 2 | Recompensas | 3 | Metas
Individual Individual Organizacionales Personales

1. Relacién Esfuerzo - Desempeiio

2. Relacion Desempeiio - Recompensa

3. Relacién Recompensa - Metas
Personales

Figura 8. Teoria de las Expectativas

La teoria se enfoca en estas tres relaciones:

¢ Relacion esfuerzo - desempefio: la probabilidad que percibe el individuo de que

ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara al desempeiio.

¢ Relacion desempeiio - recompensa: el grado hasta el cual el individuo cree que
desempefiarse a un nivel determinandolo conducird al logro de un resultado

deseado.

¢ Relacion recompensas - metas personales: el grado hasta ¢l cual las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de

un individuo y lo atractivas que son esas posibles recompensas para la persona.

En resumen, la clave de la teoria de las expectativas es la comprensién de las
metas de un individuo y los vinculos existentes entre el esfuerzo y el desempeiio, entre el
desempefio y la recompensa y, por Gltimo, entre la recompensa y la satisfaccién de las
metas individuales. Por otro lado, esta teoria tiende a ser idealista. Si las organizaciones

realmente recompensaran a los individuos por su desempeiio en lugar de hacerlo con
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criterios como la antigiiedad, el esfuerzo, el nivel de habilidades y la dificultad del

puesto, entonces la validez de la teoria podria ser mayor.

2.4 Estudio de la satisfaccion en el empleo

2.4.1 Beneficios de los estudios de satisfaccion en el empleo

La gerencia necesita informacién acerca del nivel de satisfaccion en el empleo de
los trabajadores, a fin de tomar decisiones correctas, tanto en la prevencién como en la
solucidn de los problemas de los empleados. Al realizar estudios para conocer el grado

de satisfaccion de sus empleados, la empresa obtiene algunos beneficios como los

siguicntes:

e Satisfaccién general en el empleo. La gerencia obtiene informacion acerca de
la forma en la que los empleados se sienten con respecto a su trabajo, en cudles
de sus funciones se centran esos sentimientos, cudles departamentos se ven

particularmente afectados y quiénes tienen que ver en ello.

e Comunicaciéon. Se genera una importante comunicacién que fluye en todas
direcciones, especialmente ascendentemente, pues, por lo general, se alienta a

los empleados a comentar lo que piensan y no sélo a limitarse a responder

ciertas preguntas.

e Mejoramiento de las actifudes. [Este es un beneficio frecuentemente
inesperado. Para algunos trabajadores el hecho de la empresa realice estudios
para medir el nivel de satisfaccion entre sus empleados y que éstos participen

en éstos representa una valvula de escape, un desahogo emocional, una
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oportunidad para dejar salir lo que traen dentro ademds de que es una
expresion tangible del interés por parte de la gerencia en el bienestar de los

empleados y trabajadores, 1o cual ofrece una razdn para sentirse mejor con

respecto a la gerepcia.

e Necesidades de capacitacion. Los empleados, que son quiches viven
directamente las acciones del supervisor, tienen la oportunidad de informar
qué tan bien piensan que éste desempefia su trabajo y esto le proporciona

datos a la gerencia acerca de las necesidades de capacitacion de sus

Supervisores.

¢ Beneficios sindicales. Tanto la gerencia como ¢l sindicato frecuentemente
discuten sobre o que los empleados desean, pero ninguno de los dos realmente

lo sabe. Un estudio de este tipo les proporciona un medio para conocer esta

informacion.

s Plancacién y seguimiento de los cambios. Los gerentes inteligentes estan
conscientes de la necesidad de evaluar las reacciones de los trabajadores ante
los cambios importantes en cuanto a politicas y programas de trabajo. Este
tipo de estudios, es util para identificar problemas que podrian surgir,
comparando las respuestas a diferent¢s opciones y alentando a los gerentes a

modificar o reorientar algunos planes de accion.

2.4.2 M¢étodos adecuados para medir la satisfaccion de los empleados

Un método tradicionalmente utilizado para medir el nivel de satisfaccion de los

empleados es hacer una encuesta sobre la satisfaccién, también conocida como
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encuesta de moral, opinidn, actitud, clima o calidad de vida en ¢l trabajo. La encuesta
sobre la satisfaccion del empleo es un procedimiento mediante el cual los empleados
informan de sus sentimientos con respecto a su trabajo y el ambiente de la empresa.

Posteriormente se combinan y analizan las respuestas individuales.

Pero antes de realizar encuestas formales de satisfaccién en el empleo, los
gerentes podrian analizar otros dos métodos para conocer les sentimientos actuales de los
empleados: contactos diarios y los datos existentes. Estos sistemas reconocen que,
aunque las encuestas formales de satisfaccion, son €l medio mas importante para

conocer ¢l nivel de satisfaccion en el empleo, existe una necesidad cotidiana de vigilar

esta actitud en los empleados.

La gerencia se mantiene al dia sobre el nivel de satisfaccién en el empleo,
primordialmente mediante ¢l contacto y comunicacion directas. Este es un método
practico y oportuno para determinar el nivel de satisfaccién de los individuos, pero
existen también varios otros indicadores de la satisfaccion que estan presentes ya en una
organizacion.  Algunos ejemplos pueden ser las faltas, denuncias y las entrevistas de
salida. Ver Figura 9 . Esta informacién por lo general se acumula separadamente con
otros fines, pero facilmente pucde convertirse en un informe mensual que ofrezca a la
gerencia una vision del nivel general de satisfaccién entre los empleados. La principal
ventaja de estos conocimientos €5 due ya estdn disponibles, muchos de ellos ofrecen

datos cuantificables y son una buena medicién de las tendencias a un plazo especifico.
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Figura 9. Informacién relacionada con la satisfaccion del empleado disponible en las organizaciones.

2.4.3 Condiciones ideales para la encuesta

Las encuestas tienen una tmayor probabilidad de producir los resuliados esperados

mencionados anteriormente cuando se cumplen las siguientes condiciones:

¢ L.aalta direccién o gerencia apoya activamente la encuesta.

¢ Los empleados estdn totalmente involucrados en la planeacion de la encuesta.



43

¢ Existe un proposito claro para realizar la encuesta.

¢ El estudio se disefia y aplica siguiendo los lineamientos de una investigacion
solida.

¢ La gerencia es capaz y esta dispuesta a tomar acciones de seguimiento.

¢ Tanto los resultados como los planes de accién son dados a conocer a los

empleados.

2.4.4 Disefio de la encuesta

En la Figura 10 se muestra un enfoque sistemdtico para la realizaciéon de
encuestas. En general, los administradores necesitan identificar un propdsito para su
evaluacién de la actitud, obtener el apoyo de la gerencia de alto nivel y el sindicato, y
posteriormente desarrollar el instrumento de medicién. Las etapas intermedias consisten
en administrar la encuesta, seguida por la tabulacion y andlisis de los resultados. Las
conclusiones deberdn darse a conocer a los participantes poco después y serd necesario

desarrollar y realizar planes de accién.

[dentificar el motivo de la encuesta
Obtener el compromiso de la gerencia
Desarrollar el instrulnento para la encuesta
Aplicar r encuesta
Tabular l(is resultados
Analizar Iis resultados

Ofrecer retroalimentacién a los participantes

Figura 10. Pasos principales en la conduccion de encuestas



Tipos de preguntas en la encuesta

Los estudios sobre la satisfaccion en el empleo por lo general obtienen datos ya
sea mediante cuestionarios por escrito o a través de entrevistas. Sea cual fuere el método
que se utilice, debera ponerse mucha atencion a la forma de las preguntas presentadas y a
la naturaleza de las respuestas permitidas. Las encuestas objetivas presentan pregunta y
una opc¢ién de respuestas en forma tal que los empleados simplemente seleccionan y
marcan las respuestas que mejor representan sus sentimientos. Las encuestas
descriptivas presentan preguntas sobre diversos temas pero permiten que los empleados

respondan con sus propias palabras. La forma tradicional de la encuesta utiliza los dos

sistemas, objetivo y descriptivo.

¢ Encuestas objetivas. Existen varios tipos de encuestas objetivas pero una
caracteristica de cada una de ¢llas es un alto grado de estructura en la respuesta.
Un tipo popular utiliza preguntas de opcién multiple. Otras encugstas utilizan
preguntas con respuestas de “verdadero o falso” o “de acuerdo o en
desacuerdo”. El tipo de encuestas utilizado ofrece a los encuestados un
conjunto de afirmaciones y les pide que indiquen si el término describe su
situacién al marcar “si 0 no”. Un poco mds flexibles son las encuestas que
presentan una afirmacion y piden a los empleados que respondan al marcar una

escala numérica para indicar su nivel de acuerdo o desacuerdo como se muestra

en la Figura 11.

Mi sentimiento de seguridad en mi emplea (Encierre en un circulo un nimero)

{Qué tan grande ¢s? (Min) 1 2 3 4 5 (Max)
1 = insatisfecho

2 = ligeramente satisfecho

3 = satisfecho

4 = muy satisfecho

5 = extremadamente satisfecho

Figura 11. Pregunta tipica de una encuesta objetiva
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La principal ventaja de las encuestas objetivas es que son faciles de aplicar y
analizar estadisticamente. Sin embargo, su principal defecto radica en que
dado que la gerencia o el asesor de encuestas escribe todas las respuestas

estructuradas que seleccionan los empleados, ninguna podria verse como una

expresion exacta de sus sentimientos reales.

Euncuestas descriptivas, El sistema de este tipo de encuestas es poco
estructurado que permite que los trabajadores cxpresen sentimientos, ideas €

intensiones abiertamente. En la Figura 12 se muestran dos preguntas tipicas de

las encuestas descriptivas.

La principal ventaja de este tipo de encuestas es que la informacién recabada a

través de ellas tiene un mayor impacto sobre la gerencia, misma que podria

verse mas inclinada a escuchar y responder.

Pregunta dirigida

¢ Qué piensa del programa de pensiones de la compafifa?

Pregunta no dirigida

¢ Cudles son las tres cosas que le gustan mids de su empleo?
1

2

3

Figura 12. Tipos de preguntas en encuestas descriptivas sobre la satisfaccion en el empleo



46

Elementos criticos

Los procedimientos para las encuestas de satisfaccion en el empleo son mas
complicadas de lo que parecen a simple vista. Parece muy sencillo dirigirse a los
empleados, obtener sus respuestas y posteriormente interpretarlas, pero la experiencia
muestra que los errores por descuido en su disefioc de encuestas puede restringir
gravemente su utilidad. La confiabilidad y la validez son dos elementos que representan
la base de cualquier estudio eficaz. La confiabilidad es la capacidad de un instrumento

para producir resultados consistentes, sin importar qui¢n aplique la encuesta.

Ademés de la confiabilidad, los estudios de satisfaccion deberan de ser validos,
o medir lo que dicen que miden. Obviamente, es necesario apuntalar tanto la

confiabilidad eomo la validez de las mediciones de la satisfaccion en el empleo.

En el proceso de creacion de pregunta y aplicacion de encuestas surgen muchos
elementos criticos, Como se ve en la Figura 13, es necesario prestar atencion especial a
la seleccion de la muestra, mantener el anonimato con respecto a los empleados , el uso

de normas para interpretar los datos, la participacién voluntaria de los empleados y otros

factores.

;La participacion deberé ser voluntaria u obligatoria?

;Debe utilizarse una muestra o a la poblacion total?

;Las respuestas deberan estar firmadas 0 anénimas?

Deben utilizarse normas para comparar 6 no?

(Las formas deberdn devolverse al supervisor 0 a una empresa independiente de asesoria?

;La encuesta deber4 ser disefiada y realizada por un staff interno o por consultores externos?

oooopooOon

(Como debe proporcionarse la retroalimentacion a los empleados?

Figura 13. Algunas interrogantes en ¢l disefio y aplicacién de las encuestas
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2.4.5 Uso de la informacion de las encuestas

Una vez que se ha reunido y tabulado la informacion sobre la satisfaccion en el
empleo, la gran interrogante a responder es ;qué significa todo esto en términos de mi
organizacion y mis empleados?. Aunque reunir la informacién es una cuestion de
técnica, el analisis y uso de los datos resultantes requiere de un habil juicio gerencial. Se

trata del paso final e importante en una encuesta de satisfaccién en el empleo.

Retroalimentacion de la encuesta

El primer paso en el uso de la informacion sobre la satisfaceién en ¢l empleo es
darla a conocer a los gerentes para que puedan entenderla y prepararse a utilizarla, esto se
conoce como retroalimentacion de la encuesta, Esto es importante puesto que los
gerentes seran quienes realicen cualquier cambio sugerido por los datos, asi que querrdn

de ver los resultados a fin de hacer sus propios juicios.

Comentarios de los empleados

Como s¢ ha mencionado anteriormente, los comentarios de los empleados son
muy utiles. Esta informacion con frecuencia causa mayor impresion sobre la gerencia
que las calificaciones, estadisticas y graficas. En términos de comunicacién, esto les

llega porque es més personal .

Algunos comentarios se refieren a problemas muy pequefios, sin embargo, no se
deben ignorar y se debe trabajar para corregirlos ya que sumados podrian crear grandes

problemas,
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Seguimiento administrativo

o Comité de trabajo

Una forma en que los gerentes pueden introducir cambios en sus respectivos
departamentos después de una encuesta, es mediante la creacién de comités de trabajo

cuya responsabilidad es revisar los datos de la encuesta y desarrollar planes correctivos.

e Retroalimentacion a los empleados

Cuando se toman medidas correctivas como resultado de una encuesta, los
empleados deberan enterarse de lo que se hizo tan pronto como sea posible. Solamente
de esta manera las personas que participaron sentiran que la gerencia les escuch¢ y tomé

acciones con base en sus ideas.

Si se realiza una encuesta de satisfaccion en el empieo, la gerencia deberd de estar
preparada para actuar con base en los resultados ya que una manera segura de bloquear
las expresiones futuras de la opinidn de los trabajadores es no actuar con base en las

opiniones ya presentadas.
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3. DESARROLLO DEL ESTUDIO

3.1 Disefio de la encuesta de satisfaccién de los emplea_dos

Como una breve introduccién a lo que al desarrollo del estudio se refiere
explicaré que la investigacion que a continuacion presentaré fue realizada en la planta
ubicada en Monterrey de una compaiifa del ramo de las telecomunicaciones

mundialmente conocida.

El estudio fue realizado con ¢l objetivo de conocer el nivel de satisfaccion de los
empleados de la compaiiia mediante la aplicacién de una encuesta de satisfaccién. Esta

encuesta fue de caracter interno, sélo para los empleados de la planta ubicada en

Monterrey.

Durante la exposicion de este estudio analizaré con mas detalle la aplicacion de la
encuesta interna y expondré la manera en la que refleja las necesidades en cuanto a
satisfaccion en el trabajo que encontramos actualmente en el empleado promedio de una

compaiia tipica en nuestra ciudad.

Posteriormente, expondré los resultados obtenidos mediante la aplicacién de una
encuesta global realizada por una compaiiia consultora especializada y que me permitira
analizar las diferencias mas notorias en cuanto al diseflo y aplicacion de la encuesta con
respecto a la encuesta interna, tomando en cuenta que ésta fue disefiada para ser aplicada
a empleados de diferentes paises del mundo, cada uno con diferentes medios culturales,
sociales y econémicos pero, en especial, me permitira mostrar el nivel en el que se

encuentra actualmente el empleado mexicano (en cuanto a lo que por satisfaccion en el
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empleo se entiende) que labora para la compaiiia en comparacion con los empleados de

otros paises con caracteristicas de puesto equivalentes.

3.1.1 Generacién de las condiciones ideales para la aplicacion de la

encuesta

En la biasqueda del ambiente propicio para la aplicacion de la encuesta, tenemos

que fueron cumplidos la mayoria de los requisitos indispensables para que la encuesta

fuera exitosa;

e Seidentifico y se hizo piblico ¢l propdésito de la encuesta: conocer el nivel
de satisfaccion de los empleados de la compaiiia que actualmente laboran en la
planta ubicada en Monterrey, N.L. con el objetivo de identificar areas
especificas que requieran de mas apoyo por parte de la gerencia o bien
modificaciones referentes a compensaciones laborales y establecer el plan de

accion a se¢guir para elevar el nivel de satisfaccion de los empleados en esta

planta.

e Para la aplicacién de la encuesta se contd con el apoyo de la gerencia. Se
llevé a cabo una campafia de concientizacion en la que cada gerente recalcaba
a sus subordinados la importancia de que €stos dieran a conocer sus puntos de
vista acerca de este tema por medio de la encuesta argumentando que serviria
para tomar las acciones necesarias para resolver las situaciones que asi lo
requirieran. Se hizo hincapié acerca de la confidencialidad de la informacion
recaudada a través de la encuesta asi como del profesionalismo de la compaiiia
consultora extema que se encargaria de la realizacion de ésta. Otro

compromiso hecho por la gerencia fue el de ofrecer retroalimentacion a los
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participantes en cuanto a los resultados de la encuesta , asi pues, cada gerente
ofrecié retroalimentacién a los miembros de su departamento y los que tenian a
su vez personal a su cargo hicieron lo mismo. Por ultimo, los gerentes se
comprometieron también a establecer un plan de accién junto con su equipo

de trabajo y a darle seguimiento ¢n coordinacién con el departamento de

recursos humanos.

Por otro lado, uno de los requisitos que no fue cumplido es ¢l referente a que los
empleados estén totalmente involucrados en la planeacién de la encuesta. En este caso,
fue responsabilidad de una comparifa consultora externa apoyada por la gerencia, el
realizar tanto la planeacion y aplicacion de la encuesta, asi como la interpretacién y

andlisis de los resultados obtenidos en ésta, teniendo el empleado nula participacién en

este proceso.

En general, el clima generado para la aplicacion de la encuesta fue de confianza y

sobre todo de pleno convencimiento acerca de los beneficios que una investigacion de

este tipo traeria.

3.1.2 Determinacion del tipo de encuesta a aplicarse

Continuando con la planeacién de la encuesta, se decidi6 que dadas las
caracteristicas, seria conveniente que la encuesta fuera de tipo objetiva, esto €s, que
estuviera formada con preguntas y respuestas estructuradas ya que, como vimos en el

capitulo anterior, tienen la ventaja de ser més faciles de aplicar y de analizar

estadisticamente.
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Como ya lo habia mencionado, la seleccion de las preguntas y respuestas

permitidas fue realizada por la compafifa consultora externa apoyada por la gerencia.

Una vez determinado que la encuesta seria de tipo objetiva, y que fueran
seleccionadas las preguntas que serian contenidas en la encuesta, se convino en que eran
18 las preguntas que atacaban los puntos mas importantes perseguidos por la encuesta.

Enla Figura 14 se muestra la encuesta totalmente disefiada.

Ademas de estas 18 preguntas estructuradas que conformaban la encuesta, se

incluyé un 4rea en donde se invitaba a los empleados a escribir comentarios adicionales.



1= En desacuerdo 4 = Parcialmente de
acuerdo
2 = Parcialmente en desacuerdo 5 = De acuerdo

1. Me gusta el trabajo que hago,

2. Estoy satisfecho con el entrenamiento que recibo para mi
trabajo actual.

3. Estoy satisfecho con el reconocimiento que recibo al hacer un
buen trabajo.

4, Estoy satisfecho con la participacion que tengo en las
degisiones que afectan mi trabajo.

5, Mi supervisor/gerente inmediatc me ayuda a ser un empleado
eficaz.

6. Las condiciones en la compaiia me permiten ser lo mas
productivo posible.

7. Actualmente, no estoy considerando seriamente inme de la
compafiia.

8. Segun la informacién disponible, nuestro sueldo es tan bueno o mejor que el de
otras compaiias.

9. Considero que |a empresa ha tomado algunas medidas para  resolver algu
nas de las cuestiones que se sugirieron en |a ultima encuesta de opinidn

10. considerando todos |os aspectos, actuaimente estoy
satisfecho con [a compaiia.

11. En general, estoy satisfecho
con mi frabajo.

12. Estoy satisfecho ¢on la infermacién que recibo sobre lo que estd sucediendo
en la compaiiia.

13. La compaiia me brinda estabilidad y
seguridad en mi empleo.

14, Estoy satisfecho con las oportunidades de ascenso que
brinda la compaiia.

15. Estay satisfecho con la imparcialidad y respeto que recibo en
¢l trabajo.

16. Mi trabajo me da el sentimiento de un logro
personal.

17. Recomendaria a la compaiia como un proveedor de
productos y servicios.

18. Nuestros procesos mejoran para asegurar que nuestros
clientes queden satisfechos.

Figura 14, Disefio de la encuesta.
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3.1.3 Determinacion del tamafio de la muestra para la aplicacion de la
encuesta

El departamento de Recursos Humanos, la gerencia y la compaiiia consultora
externa decidieron que una encuesta de este tipo requeriria de la participacién de todos
los empleados de la empresa tanto directos (involucrados de una manera directa con la
produccion, tales como operarios, técmicos, etc.) como indirectos (profesionistas,
empleados de confianza), asi que el tamafio de la muestra fue de 1,154, cantidad que

corresponde al nimero de personas que actualmente laboran en la compaiiia.

Cabe mencionar que la compaiiia esta formada por dos divisiones independientes
una de la ofra, las cuales llamare Division A y Division B, las cuales se dedican a la
produccion de diferentes lineas de productos que no tienen relacion alguna entre ellas,
asi que la encuesta fue aplicada en forma separada para las dos divisiones, asi como
también existié una categoria especial para los departamentos dan soporte a cualquiera de
estas dos divisiones (Recursos Humanos, Finanzas, Sistemas de Informacion, etc).
Dentro de las dos divisiones A y B se hizo a su vez otra separacion entre la poblacion

directa y la indirecta. Esto con el obietivo de conocer necesidades mads especificas de
cada grupo.

Y con este mismo objetivo de conocer necesidades especificas, decidi enfocarme
a uno de los cinco grupos en los cuales se dividié la aplicacion de la encuesta. Este
grupo es precisamente el grupo de empleados indirectos de la Divisiéon A, compuesto en
su mayoria por profesionistas que se desempefian dentro de los departamentos de
Planeacion de Materiales, Compras, Manufactura y Calidad, Ver Figura 15 . Este grupo

en cuestion estd formado en su totalidad por 55 empleados distribuidos como se muestra

en la Tabla 3 en los diferentes puestos.

Mi objetivo al enfocarme a este grupo en especifico es el de demostrar a través

de este estudic que la satisfaccion es un elemento muy importante que afecta el
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desempefio o productividad del empleado en todos los niveles, pero que es un elemento

fundamental si los empleados corresponden a un nivel de profesionistas como en este

€aso.
Compaiiia Manufacturera
DivisiGnA. T Divisién B
A Departamentos | : A 1
Gerencia A st B Gerencia B
e e o . y -
E Indirectos A ! : Indirectos B
VAT AIRR R Rt M M A t -------- ‘-----‘t - - e = t — - .
Directos A : Directos B

Materia de estudio

Jefe dwm&d.wm@m' !
FPlaneadcres de Producciéon
«Ingenieros deControl'de-Erody
i Coordinadores de Cambios de Ingenieria 2
Ingenieros deisistenias pars dedarioliodedp
gespeciﬁm& .
* Encargados de SBI’VICIO al cliente 3
Tﬁei’eydef;%m;i ceibn
Jefe de lngemena J
kingem,&q&;i £ 2
lngemeros de Procesos 4
:Supervisores,de Produt : : g
{ Jefe de compras ' 1
Jefe de-almacén
! Compradores
ngenieros deCa
i Ingenieros de Matenales
Coordmador de capturist:

Tabla 3. Distrubuci6n de los empleados profesionistas que conforman Ya poblacion indirecta de la Divisién A.
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3.2 Aplicacion de la encuesta

3.2.1 Medio ambiente en el cual la encuesta fue aplicada

La encuesta fue aplicada, como ya se menciono, en un clima de confianza y de

mucha participacion y cabe indicar que el periodo de aplicacion de la encuesta fue de

una semana.

Se programé un horario para la aplicacion y recoleccion de la encuesta y se
organizo a los empleados por grupos de trabajo que eran formados por 10 a 15 personas.
Asi, a cada grupo se le asigné un dia, hora y sala de juntas especifico en el que un
representante del departamento de Recursos Humanos y el consultor externo aplicaron y
recogieron las encuestas en una urna sellada. El tiempo de aplicacion de la encuesta
fue de aproximadamente media hora y fue aplicada de esta manera con el fin de que la
mayoria participara. En este caso, todos los empleados indirectos de la Divisién A

participaron en ¢l llenado de la encuesta.

3.3 Uso de la informacién proporcionada por la encuesta

3.3.1 Tabulacion de los resultados de la encuesta

Recordando que expliqué anteriormente que durante mi estudio me enfocaria al
segmento de empleados indirectos de la Division A con el fin de encontrar necesidades

especificas del personal a nivel profesionista, procederé a mostrar los resultados

proporcionados por la encuesta. Ver Tabla 4.
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La tabla contenia nueve columnas: la primera mostraba el nimero de la pregunta,
las cinco siguientes mostraban la cantidad y el porcentaje de empleados que habian
contestado dicha pregunta como “en desacuerdo”, “parcialmente en desacuerdo”, “sin
opinién”, “parcialmente de acuerdo” y “de acuerdo” respectivamente, La séptima
columna mostraba la cantidad de empleados que habian respondido con cualquiera de
las cinco respuestas permitidas a la pregunta en cuestion. Aqui es preciso mencionar que
todos los empleados contestaron todas las preguntas. La octava columna mostraba ¢l
porcentaje de empleados que habian contestado la pregunta ya sea con un “de acuerdo” o
“parcialmente de acuerdo™ y s¢ considerd a est¢ como el nivel de satisfaccion de los
empleados con respecto a esa pregunta especifica, y por ultimo, la columna nueve

mostraba en orden las preguntas de mayor a menor nivel de satisfaccién.

[Pres 1 2 3 4 § TOT 1%Sat |Orden
1 7\ 13% 3| 5%| O O0%| 10] 18%| 35| 64%| 55| 82%| 3°
2 5| 9%| 10| 18%| 2| 4% 21| 38%| 17| 31%| 55| 69%| 8°
31 11| 20% B 11%| 11| 20%| 13} 24%| 14| 25%| 55| 49%| 14°
4 9 16% 5/ 9%| 5| 8%| 19| 35%| 17| 31%| 55| 66%| 9°
8 19| 38%| 18| 27% 71 13% 6l 1% 8| 15%]| 65| 26%| 17°
6 8| 11% 7| 13%| 1| 2%| 15| 27%| 26| 47%| 55| 74%| 5°
7 9l 16% 8| 15% 6] 1% 8| 15%| 24{ 44%| 55| 59%| 12°
8| 13| 24% 9| 16%| 11| 20%| 14| 25% 8| 15%| 65| 40%| 15°
9 5| 9%| 12| 22%| 17| 31%| 15| 27% 6| 11%| 55| 38%| 16°
10 6] 11%| 10| 18%| 4| 7%| 17| 31%| 18] 33%| 55| 64%| 10°
11 7] 13% 5| 9%| 3| 5%| 15| 27%| 25| 45%| 55| 72%| &°
12 5| 9% 8 9%| 6 11%| 18] 33%| 21| 38%| 55| 71%| 7°
13 2| 4% 5| 9%| 2| 4% 17 31%| 29| 53%| 55| 84%| 2°
14 12| 22% 6| 1% 6| 11%| 12| 22%| 19| 35%| 65| 57%| 13°
15 8| 15% ol 16%| 4f 7% 12| 22%| 22| 40%| 55| 62%| 11°
16 13%| 3] 5%| 3| 5%| 19| 35%| 23| 42%| 55| 77%| 4°
17 0 0% 3| 5% 6| 11%| 7| 13%| 39 71%| 55| 84%| 2°
18] 0| 0%| 5| 9%| 3| 5%| 10| 18%| 37| 67%| 55[ 85%[ 1
Glob | 131| 13%| 126 13%| 97| 10%| 248| 25%| 388| 39% 990] 64%

Tabla 4. Tabulacion de los resultados de la encuesta
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Otro punto importante fue lo referente a los comentarios proporcionados por los
empleados ya que por medio de éstos la Administracién toma conocimiento de lo que en

ese momento preocupa a los empleados.

Aunque el aportar comentarios fue opcional, algunos empleados participaron
ofreciendo retroalimentacion a traves de este medio. La Tabla 5 muestra algunos de los

comentarios aportados por los empleados.

Comentario referente a: Incidencia
Existen pocas posibilidades de ascenso
Mejorar servicio ofrecido por el comedor
Mejorar sueldos y salarios
Empleados intermos mas capacitades que externos que llegan
Dar m4s entrenamiento para ser mas productivos
Favoritismo
Falta de motivacién por decisiones tomadas

Para ascensos gencralmente se contratan a externos no a gente
interna

R R R
U 6 L PC I - S Y

Tabla 5. Comentarios aportados por los empleados

3.3.2 Interpretacion y analisis de los resultados de la encuesta

Procederemos ahora a interpretar y analizar los resultados obtenidos a través de la
encuesta. En primer lugar tenemos que, como ya mencioné anteriormente, en el
segmento de empleados indirectos de la Division A se tuvo una respuesta a la encuesta
del 100%, es decir, todos los empleados participaron y todos contestaron todas las

preguntas con alguna de las cinco opciones permitidas.
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Considerando que la encuesta estaba conformada por 18 preguntas y que fueron
55 empleados los que atendieron a la encuesta, tenemos gue hubo un total de 990
ocasiones en las que los empleados pudieron contestar una pregunta con una respuesta
especifica. De estas 990 ocasiones, tenemos que el 25%, es decir 248 veces, se
selecciond la opcion “Parcialmente de acuerdo”, y el 39%, es decir 386 veces, se

seleccioné la opcién “De acuerdo” para contestar la pregunta. Ver Figura 16.

Lo anterior nos indica que un 64% de las ocasiones la pregunta fue contestada
positivamente por el empleado, lo cual muestra que existe un nivel de satisfaccion bueno

con respecto a los puntos mencionados en la encuesta.

INDICE DE SATISFACCION DE PREGUNTAS CLAVE

En desacuerdo

139 i
Deflureerlo - %o v' Parcialmente en
399 Gyt desacuerdo
13%

in opinion
10%

Parcialmente de
acuerdo
25%

Figura 16. Indice de satisfaccion de preguntas clave

Continuando con la interpretacion de los resultados, podemos ver en la Figura 17
una grafica que contiene los porcentajes de satisfaccion respecto a cada una de las 18
preguntas y en la que s¢ puede ver claramente en qué aspectos es en donde los

empleados se encuentran mds satisfechos y en qué otros encuentran muy poca

satisfaccidn.
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PORCENTAJE DE SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS

80%
80% -
70% -
60%
50% 1

i ,ﬁsﬂ,a

40%
30%
20% A
10% -

0% '«

- N M T 0 O N~ 0o O

S — &N M T W © ~ @O
- T v T = e T

Figura 17. Porcentaje de satisfaccién respecto a las preguntas de la encuesta

Los 5 puntos para los cuales se mostré un mayor nivel de satisfaccion son: el 18, 17,
13,1y 16.

No. 18. “Nuestros procesos mejoran para asegurar que nuestros clientes queden

satisfechos”.

Este resultado muestra que la mayoria de los empleados de la division A,
exactamente un 85%, coinciden en reconocer que el enfoque al cliente es un elemento
muy importante para la compafiia y que la alta administracion ha llevado a la practica
acciones para lograr una mejora continua en lo que respecta a procesos que afecten

directa o indirectamente a los clientes.
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No. 17. “Recomendaria a la compaiiia como un proveedor de productos y servicios”.

En esta segunda respuesta, se confirma el hecho de que la mayoria de los
empleados (en este caso un 84%) afirman que para la alta administracion, los clientes
ocupan un lugar muy importante, y por lo tanto reconocen que entre las prioridades de la

compaiiia esta el ser reconocido como un excelente proveedor de productos y servicios.

No. 13. “Lacompafiia me brinda estabilidad y seguridad en mi emple¢o”.

Otro de los puntos en los que se presento un mayor indice de satisfaccion por
parte de los empleados, fue el referente a la estabilidad y seguridad que sienten al trabajar
para la compafiia, Y esto significa que el 84% de los empleados se siente seguro y

eslable en el puesto que actuaimente est4n desempefiando.

No. 1. “Me gusta el trabajo que hago™.

En lo referente al gusto que sienten los empleados al desempeiiar su trabajo, se
encontrd que el 82% esta de acuerdo con esta aseveracion, es decir, se sienten
satisfechos con el tipo de trabajo que estan realizando actualmente en su puesto y esto es
muy importante si consideramos que el empleado es mds productivo cuando realmente

disfruta e] trabajo que desempeiia y no lo siente como una carga que le disguste.

No. 16. “ Mi trabajo me da un sentimiento de logro personal”.

Con respecto al sentimiento de logro que experimentan los empleados al

desempefiar su trabajo, se encontré que el 77% se encuentra satisfecho con esta
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afirmacion. Este aspecto es también muy importante ya que significa que ademas de las
actividades extra-laborales o situaciones en la vida del individuo que pudieran provocar
en éste un sentimiento de logro, el desempefio del trabajo también contribuye a este

sentimiento y genera una actitud positiva hacia el trabajo que ayuda al incremento de la
productividad.

Entre lo que podemos concluir con respecto a los puntos que obtuvieron mayores
indices en cuanto a satisfaccion del empleado, estén: el hecho de que los empleados
reconocen que existe una tendencia marcada de la compaiiia hacia el cliente final, al cual
considera my importante. Lo destacable en este punto es que de cierta manera la
compaiiia ha podido difundir entre su poblacion su politica con respecto aj cliente y ¢l
hecho de que la poblacién la haya identificado plenamente es en cierta manera benéfico
para la empresa ya que los empleados se sienten identificados con los objetivos de la
compatfiia y actlian para lograrlos. En general el hecho de una respuesta tan positiva en

estos puntos nos da la idea de cuan orgullosos estan los empleados de pertenceer a ella.

Por otro lado, el hecho de que el empleado tenga un sentimiento de estabilidad y
seguridad en su empleo actual y ademas que disfrute el desempeiiarlo al mismo tiempo
que genere en él un sentimiento de logro personal, habla muy bien del nivel de

satisfaccion del empleado, ya que estos puntos son muy importantes en esté estudio.

Los 5 puntos en los cuales los empleados demostraron tener el mas bajo indice de
satisfaccion son: el 5,9,8,3y 14,

No. 5 “Mi supervisor inmediato me ayuda a ser un empleado eficaz”

Solo el 26% de los empleados estuvo de acuerdo con esta afirmacién, lo que

significa que el otro 74% considera que no recibe apoyo de su supervisor inmediato para
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desempefiar eficazmente su trabajo. Esto refleja deficiencias en el estilo de liderazgo
utilizado ya que significa que el empleado no considera a su supervisor o jefe inmediato
un lider que apoye y que permita a sus empleados el tomar decisiones libremente, que
delegue el desempeiio de actividades importantes que afecten directamente su trabajo y
que le proporcione las herramientas y entrenamiento necesarios para poder trabajar de
una manera mas eficiente. Este punto en particular se enfoca mas en el aspecto del
“empowerment” o la accién de un jefe o supervisor que consiste en dar poder o
autoridad a sus empleados sobre las actividades que afecten ¢l trabajo. que al de
satisfaccion en el puesto, sin embargo es una variable muy importante que afecta la

percepcion global que tiene el empleado acerca de lo que €l conoce como satisfaccién en

el puesto.

No. 9 “Considero que la compaiiia ha tomado algunas medidas para resolver algunas de

las cuestiones que se sugirieron en la dltima encuesta de opinién”.

En este punto, sélo el 38% de los empleados consideran que se han llevado a
cabo acciones para mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados con respecto a la
pasada encuesta, el restante 62% considera que no fue asi, y que la alta gerencia en
conjunto con ¢l departamento de recursos humanos no ha implementado ningtin plan para
darle seguimiento a las situaciones mads criticas que afectaban a los empleados en la
pasada encuesta de satisfaccion. Este punto especifico mide el grado en que ¢l empleado
se encuentra satisfecho con respecto a el valor que la alta administracién otorga a los

empleados que trabajan para la compaiiia.

No. 8 “Segun la informacién disponible, nuestro sueldo es tan bueno o mejor que el de

otras compaiiias”.



Un aspecto sumamente imporiante es el referente a compensaciones. En este
renglén, solamente el 40% del total de la muestra considera que el sueldo que percibe es
bueno o hasta mejor que el de otras compaiiias equivalentes. Sin embargo, hay un 60%
de la poblacion que opina que el sucldo percibido al trabajar en la compaiiia no es
competitivo, es decir no es ni siquiera equivalente al ofrecido en otras empresas, por lo

tanto, tampoco mejor.

Un aspecto a nombrar en este punto es el hecho de que en la pasada encuesta de
satisfaccion esta cuestién no fue critica, es decir, no estuvo entre las cinco mas bajas en
cuanto a niveles de satisfaccion del empleado y en la presente encuesta aparece como
uno de los puntos mas criticos. Este sentimiento de los empleados en cuanto a su
paquete de compensaciones probablemente esté siendo provocado debido al
reconocimiento por parte del empleado de que una gran afluencia de empresas de mismo
ramo, en su necesidad de contratar personal experimentado en empresas similares, esta

ofreciendo paquetes de compensaciones y beneficios més competitivos.

No. 3 “Estoy satisfecho con ¢l reconocimiento que recibo al hacer un buen trabajo”.

Con respecto al factor del reconocimiento por el desempefio de un buen trabajo,
tenemos que €l 49% de los empleados esta satisfecho con éste. El otro 51% considera
que este reconocimiento no existe, no es suficiente o no es el adecuado. Este es otro
punto en el cual nos enfrentamos de nuevo al sentimiento por parte de empleados con
respecto al valor que la compafiia le otorga al recurso humano. Adentrandonos un poco
en este punto es necesario considerar que existen diferencias marcadas entre los
empleados que los hacen valorar en forma diferente los reconocimientos, es decir,
cuando para un empleado el reconocimiento monetario es el mejor que pudiera recibir al

desempefiar un buen trabajo, para otro seria el verbal o la confianza el mas adecuado.
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No. 14 “Estoy satisfecho con las oportunidades de ascenso que brinda la compaiiia”.

De acuerdo a los resultados encontrados en la encuesta el 62% de los empleados
se considera satisfecho con las oportunidades de ascenso brindadas por la compaiiia
mientras que el otro 38% no estd de acuerdo con esta afirmacién. En esta pregunta se
ataca principalmente el aspecto de qué tan satisfechos estan acerca del plan de desarrollo

de empleados llevado a cabo por la compaiiia.

3.3.3 retroalimentacion de los resultados de la encuesta

El siguiente paso en el proceso de la aplicacion de la encuesta es la
retroalimentacion donde el primer punto a llevar a cabo es el de dar a conocer a los

gerentes la informacion de manera en que puedan entenderla y prepararse para utilizarla.

Como ya sabemos, para la retroalimentacion €s posible utilizar variables o datos
comparativos que permitan a los gerentes asimilar de una mejor manera los resultados al
hacer comparaciones en cuanto a departamentos, divisiones, sucursales, sexo,

escolaridad, tipo de trabajo, antigiiedad, etc.

En esta ocasién las variables comparativas que se utilizaron fueron primero la
clasificacion por divisiones (Division A y B) y en seguida la clasificacion con respecto al
tipo de trabajo o actividad (Personal directo u operario y personal indirecto o

profesionista).

Otro punto que tomdé mucha importancia durante la presentacion de la
informacion a la gerencia fue el referente a los comentarios de los empleados los cuales
causaron mayor impresion sobre la gerencia que las calificaciones, estadisticas y graficas

ya que los consideraron mas personales.
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Una vez que los gerentes tuvieron en sus manos la informacién lista para
presentarla, procedieron a mostrarla a los integrantes de sus departamentos. Cada gerente
convocé a una junta especial en donde mostré los resultados, estadisticas y gréficas
referentes a la encuesta de satisfaccion, enfocdndose, como lo presenté aqui, en las cinco
cuestiones mas criticas y las cinco menos criticas, asi como los comentarios adicionales.
Durante esta sesion, los empleados participaron con comentarios adicionales sobre
algunos de los resultados de la encuesta, mientras los gerentes afiadian a la lista de
comentarios los recién mencionados. Esto sirvid a los gerentes a complementar la

informaci6n obtenida en la encuesta con la que los empleados expresaron de viva voz.

Después de esto, los gerentes expresaron sus puntos de vista acerca de los
aspectos mencionados y presentaron sus planes de accion a sus empleados pidiéndoles
su opinidn sobre la factibilidad de estas ideas expresadas. Al final gerentes y empleados
lograron formular un plan de accion especifico para su departamento y juntos se

comprometieron a implementarlo y darle segnimiento.

Con respecto al seguimiento del plan de accion, se formaron comités de trabajo
con dos o tres empleados de cada departamento y un representante de recursos humanos
que se¢ encargaria de vigilar el cumplimiento de estos planes de accion asi como de ser
los encargados de presentar el avance registrado en un plazo de 6 meses, periodo en el
cual se volverian a revisar los aspectos mas criticos encontrados en la encuesta y se
determinaria si el plan de accion establecido ha logrado alcanzar los resultados

esperados.
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3.4 Planes de accidn

3.4.1 Determinacion del plan llevado a cabo por la gerencia

Con respecto al punte con menor indice de satisfaccion (26%): “Mi supervisor
inmediato me ayuda a ser un empleado eficaz” , se llegd a la conclusién de que era
necesario identificar las necesidades especificas de capacitacion en cuanto a habilidades y
actitudes requeridas por ¢l puesto, para cada uno de los empleados que se encontraban
desempefidndose en cargos de mandos intermedios (supervisores, lideres de proyecto,
jefes de grupo, etc). Una vez identificadas las necesidades especificas, se desarrollarian
planes de entrenamiento individuales, mismos que, una vez terminados, se traducirian en
supervisores mas capacitados, con una gama mas amplia de herramientas y con actitudes

mas desarrolladas.

Para atacar el segundo punto critico, “Considero que la compaiiia ha tomado
algunas medidas para resolver algunas de las cuestiones que se sugirieron en la tiltima
encuesta de opinion”, la gerencia determind que se llevaria a cabo un equipo de
monitoreo del cumplimiento de los planes de accién. Como lo mencioné en el punto
anterior, este equipo estaria formado de dos o tres empleados de cada departamento y un
representante de recursos humanos. Este equipo se encargaria de vigilar el cumplimiento
de los planes de accion implementados asi como de ser los encargados de monitorear el
avance registrado y en conjunto determinaria si el plan de accion establecido ha logrado

aicanzar los resultados esperados.

Con respecto al factor del reconocimiento: “Estoy satisfecho con el
reconocimiento que recibo al hacer un buen trabajo”, en donde sélo el 49% de los

empleados esta satisfecho, La gerencia en coordinacién con el departamento de recursos
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humanos se comprometid a hacer una re-evaluacién del plan de recompensas que mancja

la compaiiia y adecuarlo a las necesidades cambiantes del medio.

Respecto a los resultados obtenidos en lo relacionado a  sueldos y salarios:
“Segun la informacién disponible, nuestro sueldo es tan bueno o mejor que el de otras
compaiiias”, la gerencia, otra vez en conjunto con el departamento de recursos humanos,
s¢ comprometié a hacer una evaluacion comparativa del paquete de compensaciones
actualmente ofrecido por la empresa y a hacer los ajustes necesarios para poder situar a la

compafiia en una posicién competitiva.

Por 1ltimo, en el aspecto referente a las oportunidades de ascenso brindadas por la
compafiia, se convino en establecer medidas que aseguraran el cumplimiento del
reglamento que especifica el procedimiento de aplicacién a puestos vacantes por el
personal interno, dandoles prioridad antes que nada, a los empleados de la compafiia .
Asi también, se establecio un programa a nivel departamento en el cual cada gerente de

departamento revisaria los planes de desarrollo con cada uno de sus subordinados.

3.5 Aspectos importantes de la aplicacion de la encuesta global

comparativa.

3.5.1 Caracteristicas del disefio de la encuesta

Como lo mencioné en el primer tema de este capitulo, durante mi estudio, ademas
de enfocarme en el desarrollo de la encuesta realizada, también mostraré aspectos
comparatives importantes de los resultados obtenidos en una encuesta global llevada a

cabo por una compariia consultora externa especializada, aplicada a la compaiiia donde
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fue desarrollada la encuesta anterior, pero a un nivel global, es decir, incluyendo a todas
las compafiias filiales alrededor del mundo. Esto permitird analizar las caracteristicas
relevantes en cuanto al disefio y aplicacion de la encuesta, asi como los resultados
generales o globales, al mismo tiempo que nos servirA como herramienta para
determinar en qué nivel se encuentra el empleado mexicano (en cuanto a lo que por
satisfaccion en ¢l empleo se entiende) que labora para la compaiiia en comparacion con

los empleados de otros paises con caracteristicas de puesto equivalentes.

Entre las caracteristicas importantes referentes al disefio de la encuesta global se
encuentran el hecho de que ésta fue de tipo objetiva y ademas estuvo compuesta por 50
preguntas, Otro punto importante a destacar es el hecho de que en esta ocasion la
encuesta fue estructurada con el objetivo de encontrar las opiniones que los empleados de
la organizacién tenian acerca no solamente de la satisfaccién que sentian al desempefiar

sus labores sino de otras actitudes muy relacionadas con ésta.

A continuacién se muestran las 9 categorias en las que se clasificaron las 50

preguntas contenidas en la encuesta.

e Colaboracion

e Enfoque al cliente

e Delegacion de poder o autoridad (Empowerment)
e Desarrolio del personal

e Administracién de recompensas

¢ Condiciones de productividad

e Liderazgo estratégico

¢ Valoracidn de la gente

o Satisfaccion en ¢l puesto
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Como dato particular tenemos que la repuesta a esta encuesta global fue de un

82% (38,480 empleados).

3.5.2 Analisis de los resultados obtenidos para cada una de las variables de

la encuesta

Continuando con este analisis, procederé a mostrar los indices de satisfaccion
para cada una de las 9 categorias evaluadas. En la Tabla 6 observamos estos resultados y

en la Figura 18 mostrados estos mismos resultados en porcentajes de satisfaccion.

Categoria Indice de
satisfaccién
Colaboracién 67
Enfoque al cliente 80
Delegacion de poder o autoridad 66
Desarrollo del personal 61
Administracion de recompensas 60
Condiciones de productividad 58
Liderazgo estratégico 64
Valoracion de la gente 61
Satisfaccion en el puesto 69

Tabla 6. Indice de satisfaccion para las 9 categorias
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Figura 18. Grafica de resultados por categorias

Estas son las tendencias encontradas en los resultados obtenidos por la encuesta:

Basicamente, se encontr6 una notable consistencia de los resultados a lo largo de
todas las filiales de la compaiiia. Esto lo podemos notar si analizamos que la categoria

con mas alto porcentaje favorable en la encuesta global fue la de “Enfoque al cliente” y,
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como podemos recordar, fueron también las cuestiones relacionadas con la satisfaccién y
enfoque al cliente las que obtuvieron una respuesta mas favorable durante el analisis de
los resultados de la encuesta interna. Asi mismo en lo referente a la categoria con indice
de respuestas menos favorable;, como podemos observar en la encuesta global, esta
posicién la ocupa la categoria de “Condiciones de productividad”, y si recordamos
durante el desarrollo encuesta interna, encontraremos que fueron también las cuestiones
de productividad o eficiencia del trabajador mediante el apoyo de supervisor, las que

ocuparon la posicién con menor indice de satisfaccion.

3.5.3 Situacion actual de nuestro pais dentro del marco mundial en lo

referente a satisfaccion en el puesto

Con el objetivo de conocer ¢l nivel del trabajador mexicano con respecto a el de
los demas paises tenemos la gréafica de la Figura 19 en la cual es posible observar, para
cada una de las nueve categorias, el nivel de satisfaccion alcanzado por nuestro pais en

comparacion con los demas incluidos en el estudio.

En esta grafica se puede observar perfectamente que la categoria que presento
mayores indices de satisfaccion para todos los paises fue la de “Enfoque al cliente”, pues
fue la unica que arroj6 indices de satisfaccién de hasta de un noventa por ciento. Asi
como también nos muestra, como anteriormente lo mencioné, que la categoria con
indices menores es la correspondiente a “Condiciones de productividad” con resultados

de hasta un cuarenta y cuatro por ciento.

Posteriormente, en la grifica de la Figura 20, se puede observar el indice
de satisfaccion global para todas las categorias por pais. Es importante notar que México

fue el pais que obtuvo un mayor indice de satisfaccion global.



73

A este respecto podemos decir que el hecho de que los trabajadores mexicanos
hayan respondido més favorablemente a la encuesta podria significar que se encuentran
més satisfechos con respecto a cada una de las categorias que los trabajadores de
cualquier otro pais. Sin embargo, si observamos en la grafica cudles fueron los paises
que respondieron de manera mas favorable a la encuesta, encontraremos que éstos son:
México, Chile, Colombia y Brasil, todos ellos pertenecientes a Latinoamérica. Por lo
tanto, al afirmar que los trabajadores de estos paises encuentran mas satisfaccion en sus
empleos que cualquier otro trabajador, debemos también considerar que probablemente
estos resultados estén influenciados por el hecho de que los trabajadores de esta region
pudieran tener estindares (en cuanto a satisfaccién en el puesto) no tan elevados como
podrian serlo para los trabajadores de paises europeos o asidticos y que los lleva a

percibir y medir de manera diferente esta variable.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Dentro de lo mas destacable que podemos concluir de la ¢laboracion de la
presente tesis podemos resumir que en términos generales el nivel de satisfaccion de los

empleados fue de un 64%.

En lo referente a areas especificas podemos concluir que los puntos que
obtuvieron mayores indices en cuanto a satisfaccién del empleado son: el hecho de que
los empleados reconocen que existe una tendencia marcada de la compafia hacia el
cliente final, al cual considera my importante, que de alguna manera significa que la
compaiiia ha podido difundir entre su poblacién su politica con respecto al cliente y el
hecho de que la poblacion la haya identificado plenamente es en cierta manera benéfico
para la empresa, ademds de que los empleados se sienten identificados con los objetivos

de la compaiiia y actian para lograrlos.

Por otro lado, se encuentra la tendencia del empleado a experimentar un
sentimiento de estabilidad y seguridad en su empleo actual, ademas de disfrutar el
desempenarlo al mismo tiempo que genera en él un sentimiento de logro personal, habla
muy bien del nivel de satisfaccion del empleado, ya que estos puntos son muy

importantes en este estudio.

Dentro de las conclusiones obtenidas en lo referente a los puntos que obtuvieron
un menor indice de satisfaccién tenemos que la gran mayoria de los empleados considera
que no recibe apoyo de su supervisor inmediato para desempeifiar eficazmente su trabajo.
Esto refleja deficiencias en el estilo de liderazgo utilizado ya que significa que el
empleado no considera a su supervisor o jefe inmediato un lider que apoye y que permita

a sus empleados ¢l tomar decisiones libremente, que delegue ¢l desempefio de
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actividades importantes que afecten directamente su trabajo y que le proporcione las

herramientas y entrenamiento necesarios para poder trabajar de una manera mas

eficiente.

Otro aspecto a resaltar es que la mayoria concidio en que no se habian llevado a
cabo las acclones necesarias para mejorar el nivel de satisfaccién de los empleados con

respecto a la pasada encuesta de satisfaccion interna.

El sueldo fue otro punto a critico en esta encuesta pues se encontrd una fuerte
tendencia de los empleados a opinar que el paquete de compensaciones ofrecido por la
compaiiia no estd al mismo nivel y, mucho menos, es mejor que el ofrecido por la
competencia. Ademas de ésto, el aspecto referente al sistema de recompensas y a las

oportunidades de ascenso brindadadas por la compatiia fue también eritico.

Continuando con el plan de accién implementado por la gerencia, presento aqui
las téacticas eclegidas para atacar los puntos criticos que resultaron de la aplicacion de la
encuesta interna. Entre lo mas destacable estd que se llegd a la conclusion de que era
necesario identificar las necesidades especificas de capacitacion en cuanto a habilidades y
actitudes requeridas por el puesto, para cada uno de los empleados que se encontraban
desempefiandose en cargos de mandos intermedios (supervisores, lideres de proyecto,
jefes de grupo, etc). Una vez identificadas las necesidades especificas, se desarrollarian
planes de entrenamiento individuales, mismos que, una vez terminados, se traducirian en

supervisores mas capacitados, con una gama mas amplia de herramientas y con actitudes

mas desarrolladas.

La gerencia determiné que se llevaria a cabo un equipo de monitereo del
cumplimiento de los planes de accion formado por dos o tres empleados de cada
departamento y un representante de recursos humanos. Este equipo se encargaria de

vigilar el cumplimiento de los planes de accién implementados asi como de ser los
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encargados de monitorear €l avance registrado y en conjunto determinaria si €l plan de

acccion establecido ha logrado alcanzar los resultados esperados.

En lo referente a reconocimientos, la gerencia en coordinacion con el
departamento de recursos humanos se comprometid a hacer una re-evaluacion del plan de

recompensas que maneja la compaiiia y adecuarlo a las necesidades cambiantes del

medio.

Para atacar el aspecto de los sueldos y salarios no competitivos, la gerencia se
comprometio a hacer una evaluacidon comparativa del paquete de compensaciones
actualmente ofrecido por la empresa y a hacer los ajustes necesarios para poder situar a la

compaiiia en una posicion competitiva,

Por tltimo, en ¢l aspecto referente a las oportunidades de ascenso brindadas por la
compafiia, se convino en establecer medidas que aseguraran el cumplimiento del
reglamento que especifica el procedimiento de aplicacién a puestos vacantes por el
personal interno, ddndoles prioridad antes que nada, a los empleados de la compaiiia .
Asi también, se establecié un programa a nivel departamento en el cual cada gerente de

departamento revisaria los planes de desarrollo con cada uno de sus subordinados.

Entre los resultados obtenidos del estudio comparativo a través de la encuesta
global llevada a cabo por una compafiia consultora externa especializada, podemos
concluir que nos permité analizar las caracteristicas relevantes en cuanto al disefio y
aplicacion de la encuesta, los resultados generales o globales, pero principalmente
funciond como herramienta para determinar el nivel del empleado mexicano que labora
para la compaiiia en comparacion con los empleados de otros paises con caracteristicas

de puesto equivalentes.

Como fue mencionado anteriormente , se encontrd una notable consistencia de

los resultados a lo largo de todas las filiales de la compaiiia en lo referente a las areas
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especificas de mayor y menor indice de satisfaccion. Esto lo podemos notar si
analizamos que la categoria con mas alto porcentaje favorable en la encuesta global fue la
de “Enfoque al cliente” y, como podemos recordar, fueron también las cuestiones
relacionadas con la satisfaccién y enfoque al cliente las que obtuvieron una respuesta mas
favorable durante el andlisis de los resultados de la encuesta interna. Asi mismo en lo
referente a la categoria con indice de respuestas menos favorable; como podemos
observar en la encuesta global, esta posicion la ocupa la categoria de “Condiciones de
productividad”, y si recordamos durante el desarrollo encuesta interna, encontraremos
que fueron también las cuestiones de productividad o eficiencia del trabajador mediante

el apoyo de supervisor, las que ocuparon la posicion con menor indice de satisfaccién.

También, es importante resaltar que México fue el pais que obtuvo un mayor
indice de satisfaccion global. A este respecto es necesario argumentar que el hecho de
que los trabajadores mexicanos hayan respondido mas favorablemente a la encuesta
podria significar que se encuentran maés satisfechos con respecto a cada una de las
categorias que los trabajadores de cualquier otro pais, sin embargo, si notamos cudles
fueron los paises que respondieron de manera mas favorable a la encuesta, encontraremos
que éstos son: México, Chile, Colombia y Brazil, todos ellos pertenecientes a
Latinoamérica. Por lo tanto, al afirmar que los trabajadores de estos paises encuentran
mas satisfaccion en sus empleos que cualquier otro trabajador, debemos también
considerar que probablemente estos resultados estén influenciados por el hecho de que
los trabajadores de esta region pudieran tener estandares (en cuanto a satisfaccion en el
puesto) no tan elevados como podrian serlo para los trabajadores de paises europeos o

asiaticos y que los lleva a percibir y medir de manera diferente esta variable.
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