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Glosario

Autorrealizacion: Logro efectivo de las aspiraciones o los objetivos vitales de una

persona por si misma, y satisfaccion y orgullo que siente por ello.

Competencia: Capacidad para el desarrollo de algo.

Conductismo: Corriente de la psicologia que se basa en la observacién del
comportamiento o conducta del ser que se estudia y que explica el mismo como un

conjunto de relaciones entre estimulos y respuestas.

Comportamiento Organizacional: Segun Robbins (2004) “es un campo de estudio en
el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la

conducta dentro de las organizaciones” (p, 8).

Desempefio: el individuo manifiesta las competencias laborales alcanzadas en las que
se integran, como un sistema, conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que contribuyen a alcanzar
los resultados que se esperan, en correspondencia con las exigencias técnicas,

productivas y de servicios de la empresa.

Satisfaccion laboral: Segun Robbins (2004) “Se enfoca a la actitud general del individuo
hacia su trabajo. Una persona con una gran satisfaccion con el trabajo tiene actitudes

positivas, mientras que aquella que se siente insatisfecha alberga actitudes negativas”
(p, 72).

Motivacion: cada persona tiene algo que le mueve, en mayor o menor grado, a actuar.
(Roca, 2010, pag. 6).

Retroalimentacién: Es un método que corrige inconvenientes y desarrolla nuevas

habilidades que impacten y mejoren no solo la vida personal sino también a su
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relacionamiento y cumplimiento de resultados esperados por la organizacion. (Buron,
2017, pag. 6).

Involucramiento: un estado motivacional que fortalece y conduce los procesos
afectivos, intelectuales y de comportamiento de los trabajadores cuando toman

decisiones.

Reconocimiento: distinguir el trabajo bien ejecutado por parte de los trabajadores de

una organizacion continuamente.

Logro: son todos aquellos resultados concretos, puntuales, positivos y que impliquen un
progreso o éxito para el trabajador u organizacion.
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Resumen

Esta investigacion precisa profundizar en todas las variables inmersas en el desempefio
laboral comparandolo directamente con el nivel de satisfaccion de los trabajadores. La
finalidad es generar un aporte que permita identificar los determinantes o caracteristicas
gue acerquen al trabajador a la autorrealizacion laboral. Por ello, se debe determinar en
qué proporcion estas variables se relacionan con las teorias motivacionales y de

comportamiento organizacional.

En primer lugar, las teorias motivacionales permitiran identificar las determinantes que
posibiliten la autorrealizacién en los trabajadores. En segunda instancia, reconocer por
medio de las variables e indicadores de satisfaccién y desempefio laboral como impactan
el comportamiento organizacional. Por ultimo, hallar la relacion entre las determinantes

y las variables.

La necesidad de autorrealizacién va a variar segun el trabajador, al igual que su
desempefio. Sin embargo, se pueden identificar actitudes y procesos motivadores que
permitan una cohesién entre el trabajador y su empresa, en otras palabras, la
insatisfaccion es un problema latente hoy en dia en las empresas del mundo, y encontrar
una manera de fortalecer ese vinculo es una gran oportunidad de mejora; Considerar las
posibilidades de crecimiento personal en el ambito organizacional puede cerrar brechas
y generar iniciativas para trascender; se logra al estudiar no solo el punto de vista del
trabajador en cuanto a sus necesidades y expectativas, sino que también es necesario
observar de qué manera la empresa estd generando espacios y propiciando
oportunidades para cada quien. Por ejemplo: identificar cuales son los comportamientos
organizacionales que conllevan a ser exitoso o eficaz. Siempre que, cada uno de los
trabajadores identifique oportunidades de mejora desde su introspeccion personal hacia

la instrumentalidad de su organizacion.

Palabras Claves: Autorrealizacion, Motivacion, Satisfaccién laboral, Desempefio

laboral, comportamiento organizacional.
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Abstract

This research needs to delve into all the variables immersed in job performance
comparing it directly with the level of satisfaction of the workers. The purpose is to
generate a contribution that allows identifying the determinants or characteristics that
bring the worker closer to job self-realization. Therefore, it must be determined in what
proportion these variables are related to motivational theories and organizational
behavior.

Firstly, motivational theories will allow us to identify the determinants that make self-
actualization possible for workers. Secondly, recognizing through the variables and
indicators of job satisfaction and performance how they impact organizational behavior.

Finally, find the relationship between the determinants and the variables.

The need for self-actualization will vary according to the worker, as will their performance.
However, motivating attitudes and processes can be identified that allow a cohesion
between the worker and his company, in other words, dissatisfaction is a latent problem
today in the companies of the world, and finding a way to strengthen that link is a great

opportunity for improvement.

Considering the possibilities of personal growth in the organizational sphere can close
gaps and generate initiatives to transcend; It is achieved by studying not only the worker's
point of view regarding their needs and expectations, but it is also necessary to observe
how the company is creating spaces and creating opportunities for everyone. For
example: identify what are the organizational behaviors that lead to being successful or
effective. Whenever each of the workers identifies opportunities for improvement from

their personal introspection to the instrumentality of their organization.

Key Words: Self-realization, Motivation, Job satisfaction, Job performance,

organizational behavior.

14



Introduccién

La motivacion individual siempre ha tenido un componente fundamental en el desarrollo
personal y organizacional que puede ser intrinseca o extrinseca dependiendo de las
formas en que sea instaurada a los empleados, es una variable o concepto de disposicion

gue se deduce del comportamiento.

La motivacidon se refiere a las razones subyacentes al comportamiento que permiten
relacionarlo con la caracterizacion del mismo dentro de la organizacion. Las diferentes
variables que constituyen la motivaciébn generan una aproximacion al concepto de
autorrealizacién que es un estado de vida, una busqueda interminable que depende de
cada quien y sus necesidades pero que en su mayoria esta conformada por
determinantes motivacionales que en cierta manera le definen u orientan para ser
encontrada. Por lo anterior, en el &mbito organizacional la gestion de la autorrealizacion

es una herramienta fundamental que permite la distincion de una organizacion de otras.

En tiempos modernos en que los cambios y la adaptabilidad no esperan y tanto los
empleados como las organizaciones de cualquier orden: grandes, medianas o pequeias
desarrollan estrategias que fortalezcan y permitan su crecimiento, el desarrollo de esta
relacion debe estar acompafiada de conceptos como la satisfaccion laboral y el
desempefio laboral, que permiten identificar si la autorrealizacion hace parte como

variable activa de desarrollo dentro de las organizaciones.

La relacidon que se va a establecer en el presente trabajo de investigacion incluye las
variables e indicadores que evidencian una conexion entre la satisfaccién y desempefio
laboral. Con el objetivo de identificar como incide el comportamiento organizacional en
el desarrollo de los individuos, grupos y estructuras de la empresa. Es decir, desde la
perspectiva de la organizacion y su relacion con los determinantes de la autorrealizacion
laboral. Actualmente, las organizaciones necesitan aportes de esta indole que permitan
acoplar satisfactoriamente a las nuevas generaciones que representan la fuerza laboral

del futuro.

15



1. Objetivos
1.10bjetivo General

Determinar la relacion existente entre la autorrealizacion del trabajador y la satisfaccion
gue produce el desempefio laboral, en el contexto de las teorias del Comportamiento

Organizacional.

1.2 Objetivos Especificos

o Definir a través de las teorias motivacionales, las caracteristicas que determinan la

autorrealizacion.

o Identificar las variables e indicadores que determinan los conceptos de satisfaccion
y desempeifio laboral, en el contexto de las teorias del comportamiento

organizacional.
o Establecer la relacion entre la satisfaccion y el desempefio laboral en el contexto de

las teorias del comportamiento organizacional identificadas, con las caracteristicas

definidas para la autorrealizacion.
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2. Planteamiento del Problema

Encontrar la autorrealizacion empresarial no es un proceso sencillo, se debe desarrollar
una plena conciencia personal que permita identificar debilidades y ser objetivos con
nosotros mismos. En las organizaciones los trabajadores conviven diariamente con
sentimientos de frustracion y falta de gusto por lo que se hace, en tiempos cambiantes
como los actuales, las nuevas generaciones que ingresan al mercado laboral sienten una
profunda necesidad de sentirse parte importante de determinados proyectos, y en esa
busqueda se encuentran insatisfechos, presionados por el entorno, intentando alcanzar
la felicidad sin sentirla en el proceso, una variable cuestionable si la busqueda es sentirse

autorrealizado.

En primera instancia ser feliz debe ser la premisa en cada aspecto de la vida y mas en
el ambito laboral. Esta es una variable que interviene en los diferentes aspectos del
desarrollo personal, por ello, un trabajador debe enfocarse en recopilar para su vida
experiencias Optimas que permitan estar plenamente involucrados en cada uno de los
asuntos que requieran de su aporte. Sin duda alguna, un trabajador debe capacitarse
para las tareas que desempefiara en un futuro, mientras mas desarrolle sus habilidades

para determinadas actividades, mas feliz sera.

En todos los momentos de la vida se toman decisiones, la intensién es que se tomen
decisiones progresivas que permitan una orientacion a crecer e incrementar nuestra
seguridad, de manera que los pasos que se den de cara al futuro sean aceptando nuevos
retos y dejando a un lado el miedo y la inseguridad, parte del desarrollo personal, es
construirse dia a dia y solo ocurre si se es capaz de minimizar las debilidades que
encontremos en el trascurso de la vida, por ello resalto lo importante que es invertir en
potencializar el conocimiento de cada quien, haciendo mas fuertes todas las habilidades

gue ayudaran a acercarnos a la autorrealizacién por medio del aprendizaje.

Para lograr la autorrealizacion se debe ser claro con uno mismo, saber quiénes somos,

cuales son nuestras metas u objetivos a cumplir, sin ser mas explicito sobre que nos

17



gusta y que no. Entre mayor sea la responsabilidad que se nos otorga en los espacios
laborales, hay una realizacion en el desarrollo de cada quien, hacerse responsable de
las consecuencias de una decisibn tomada implica que hay un claro control del
comportamiento organizacional y de las ideas que se han puesto en marcha. Es decir,

se esta en capacidad de tomar decisiones propias y de hacer lo correcto.
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3. Justificacion

En la actualidad, los trabajadores de las diferentes empresas que operan en cada uno
de los sectores econémicos no sienten una verdadera conexion con sus labores diarias,
sienten que su trabajo no es mas que una obligacion que no les satisface, en gran medida
la gestion de las personas dentro de una organizacion genera ambientes que no son

Optimos para su desarrollo.

Por ello, es fundamental que cada persona sea la adecuada para cada cargo en términos
de capacidades y habilidades, que le permita retarse asi mismo no solo con la variedad
de tareas que pueda realizar si no también intelectualmente, que pueda tener una libertad
individual para tomar sus decisiones sin que pierda responsabilidad por sus actos. Todas
estas condiciones nos dirigen a la autorrealizacién y crecimiento personal que es un

elemento basico, pero no comun en los trabajadores de las organizaciones actualmente.

El objeto de esta investigacion es aportar como se puede aproximar un trabajador para
llegar a este estado de la vida y obtener placer por la realizacién de las tareas y disfrutar

de ese proceso.

Algunos de los grandes beneficios que se desarrollan al fortalecer este tipo de conceptos
en las personas son mejorar su relacionamiento con sus entornos, es decir, con sus
comparieros de trabajo, jefes y demas. Poder conciliar su vida laboral con su vida familiar,
gue su responsabilidad laboral no sea vea afectada en el tiempo con su familia, lograr un
equilibrio que permita que el trabajador no caiga en una situacion de malestar e
insatisfaccion. Resaltar la importancia de manifestarse, de opinar como oportunidad de
mejora en sus espacios laborales y familiares, como por medio de una actitud inteligente
y calmada puede encontrar mejoras en sus condiciones laborales y asi mismo

oportunidades de promocion.
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4. Antecedentes

El concepto de autorrealizacién presenta diferentes caracteristicas que cambian segun
la necesidad de la persona. Es decir, presenta unas variables interesantes como lo son
la motivacion, satisfaccion y desemperio laboral que permiten su desarrollo en el ambito

organizacional.

La motivacion laboral durante los ultimos afios ha sufrido cambios significativos, la
remuneracién econémica como motivadora fundamental esta siendo superada por otras
formas como la flexibilidad laboral, salario emocional y el desarrollo personal. Algunos
estudios recientes en las empresas de la ciudad de Bogoté identifican que la motivacion
esta relacionada con las competencias basicas de la inteligencia emocional donde los
conocimientos propios en términos de gustos, aumentan la productividad de las

organizaciones. (Diaz Olaya, 2014, pag. 59)

El hallazgo del estudio mencionado anteriormente identifica que los trabajadores en
empresas en la ciudad de Bogota no tienen una variable motivacional predominante. Las
organizaciones presentan problemas frecuentemente para motivar a sus trabajadores,
los incentivos no son acordes al desempefio, la distribucion de personal y las tareas
asignadas no son equitativas, se precariza la estabilidad laboral y existe una mala
formacion para afrontar procesos internos y externos que competen al trabajador. De tal
manera, la motivacion y sus caracteristicas pueden generar determinantes que permitan

un acercamiento a la autorrealizacién laboral.

La satisfaccion laboral siempre ha estado conectada al compromiso de los trabajadores
con su organizacion. De tal manera, que las empresas deben enfocarse en retener a sus

trabajadores con la finalidad de tener mejores resultados.

La diversidad cultural de los trabajadores hace que los satisfactores cambien a través
del tiempo, las generaciones mas jovenes tienen perspectivas diferentes hacia el trabajo

y por ende deben desarrollarse nuevas estrategias. Por ejemplo, las nuevas
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generaciones tienen una percepcion de satisfaccion hacia la estructuracion de los planes
de carrera, una variable que tiene sus raices en el concepto de autorrealizacion y que
debe ser considerada debido a que la generacion “Y” representara la mayoria de fuerza

laboral para las organizaciones en aproximadamente 5 afios.

Tesis recientes permiten evidenciar hallazgos que confirman la hipétesis que, aunque los
trabajadores busquen cargos donde encuentren pertenencia, reconocimiento y
contribucion al éxito, no aseguran la retencién del personal. En ese sentido, a partir de
las entrevistas de retiro del trabajador se evidencia la falta de desarrollo profesional.
(Castro, 2014, pag. 52)

El desempefio Laboral al igual que la satisfaccion laboral contiene varias caracteristicas
motivacionales que propician la autorrealizaciéon. De esta manera, se encuentran
variables como la aceptacion e integracion social, reconocimiento y autoevaluacion que

influyen en la evaluacion del desempefio de un trabajador.

Un estudio reciente evalué por medio de encuestas la relacién entre los incentivos
brindados por una empresa y el nivel de satisfaccion de los trabajadores. Los resultados
fueron satisfactorios en la mayoria de factores, el factor denominado seguridad laboral
tiene un nivel de satisfaccién medio y concluye que los trabajadores que solo buscan
estabilidad laboral limitan en gran medida su autorrealizacion. (Mazariegos, 2015, pag.
63)

La autorrealizacion laboral es una agrupacion de condiciones que se reflejan en la
satisfaccion y desempefio laboral, por medio de disposiciones motivacionales personales
y organizacionales. En efecto, construyen el camino por el cual un trabajador debe

trascender a la realizacion.

Articulos académicos determinan que los jovenes profesionales que conforman los
departamentos de las organizaciones pertenecen a la generacion millennials. En pocas

palabras, son una fuerza laboral nueva que tiene expectativas diferentes del trabajo, que
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representan estilos de aprendizaje y laborales muy particulares. Se evidencia que las
organizaciones presentan un gran problema de fidelizacién de la generacidn nacida entre
los afios 1980 y 2000. Por ello, las direcciones de recursos humanos de las empresas
deben adaptarse al cambio y posibilitar la integracion en el espacio laboral, personal y
social. (Martin, 2009, pag. 126)
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5. Delimitacion

La delimitacion temporal de la presente investigacion se centré en los aportes de los
autores mas relevantes que a través del tiempo han aportado para la estructuracion de
las politicas de Recursos humanos. La administracion de RRHH fue evidente al

crecimiento, desarrollo y complejidad de las tareas dentro de las organizaciones.

Su origen se remonta a comienzos del siglo XX desencadenados por el impacto
generado por la revoluciéon industrial y utilizada como una estrategia que permitiera
alinear los objetivos organizacionales con los desarrollos individuales de los
colaboradores. Por ello, el intervalo de tiempo desde principios del siglo XX con las
primeras teorias administrativas y de comportamiento organizacional hasta los aportes
actuales, seran objeto de investigacion para analizar y desarrollar las conclusiones de
este trabajo de grado. Identificando plenamente la evolucion de los RRHH a través del
tiempo y como esta transformacién ha generado que los colaboradores hayan pasado
de ser incompatibles o reemplazables, a ser un pilar estratégico dentro de las
organizaciones permitiendo un desarrollo mutuo, comprendiendo que estan

estrechamente relacionadas.

Las teorias motivacionales a través de autores como Abraham Maslow y su
jerarquizaciéon de las necesidades humanas abren camino a nuevas percepciones, la

autorrealizacién como un estado de ser y estar superior.

Otro autor, Frederick Herzberg encuentra congruencia a los postulados de Maslow
debido a que en su teoria de los dos factores precisa la importancia de caracteristicas
como el reconocimiento, el logro, desarrollo y crecimiento profesional y las tareas
retadoras. Es decir, factores motivacionales intrinsecos relacionados con las

necesidades mas elevadas de los trabajadores.
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Otros autores que exploran los factores motivacionales son:

e Victor Vroom: Teoria de las expectativas

e Clayton Alderfer: Teoria ERC

e Douglas McGregor: Teoria Xy Y

e McClelland: Teoria de las necesidades

e Edwin Locke: Teoria establecimiento de metas
e Albert Bandura: Teoria eficacia personal

e Skinner: Teoria del reforzamiento

e Stacy Adams: Teoria equidad laboral

e Edward L. Deciy R. Ryan: Teoria de evaluacion cognitiva

Las teorias del comportamiento organizacional que durante el paso del tiempo han
estructurado los comportamientos aceptables o compatibles dentro del @mbito laboral
seran objeto de consulta para determinar que aportes son fundamentales para la

satisfaccion y el desempefio laboral de un trabajador. Los autores son:

e Henry Fayol: Teoria clasica
e Frederick Taylor: Teoria de la administracion cientifica
e Elton mayo: Teoria de las relaciones humanas

e Fred E. Fiedler: Teoria de la efectividad del liderazgo

Todos los autores motivacionales y de comportamiento con sus respectivos aportes a
mediados del siglo XX, han desarrollado las politicas que han moldeado en las
organizaciones la gestion de las personas. Es decir, son la fuente que se debe consultar

para identificar los determinantes y relaciones que se acerquen a la autorrealizacion.

En tiempos actuales ha tomado fuerza por parte de las organizaciones la comprension
del comportamiento de las generaciones jovenes, con la finalidad que sean integrados
como talentos fundamentales de los procesos, que se sientan identificados y satisfechos

por medio de su labor. Por lo tanto, cientificos como Neil Howe y William Strauss a traves
24



de sus teorias generacionales identifican esta generacion como “Millennials” y
establecen caracterizaciones de conceptos como: caracter, habitos e identidad. Estas
caracteristicas diferencian a los Millennials de otras generaciones y suministra una ruta
en la cual se deben enfocar los esfuerzos para lograr su adaptacibn en las

organizaciones.
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6. Marco Teodrico

La idea central de este trabajo de Investigacion es identificar qué relacion existe entre la
satisfaccion y el desempefio laboral a partir de las teorias que soportan el
comportamiento organizacional, y de esta manera caracterizar las variables que estan
implicitas para poder llegar a la autorrealizacion, sera necesario plantear la utilidad de
algunos conceptos que implican directamente al trabajador y la empresa, como lo son

las necesidades y expectativas de los trabajadores.

6.1 Autorrealizacion

La Autorrealizacion es un estado para vivir a plenitud en todos los ambitos personales y
auto descubrir capacidades y habilidades que nos llevan a ver las circunstancias como

una oportunidad.

La Autorrealizacidn consiste en desarrollar todo nuestro potencial para convertirnos en
todo lo que somos. Es llegar a ser uno mismo en plenitud. La Autorrealizacién es un
camino de Autodescubrimiento experiencial en el cual contactamos con el Yo real, y
vivimos desde esa verdadera identidad. Sélo asi sentimos integramente nuestra vida y
la vivimos con gozo y creatividad. La Autorrealizacion o realizacion de si mismo tiene que
ver con la autenticidad, con ser lo que se es, y no con lo que se ha aprendido o con lo

gue uno pretende ser, alejado de su verdad o realidad interior.

Otros escritos la definen como “el proceso de esforzarse por actualizar la capacidad, las
habilidades y los talentos potenciales. Requiere la habilidad y el impulso para establecer
objetivos, se caracteriza por estar involucrado en un sentimiento comprometido con
diversos intereses y actividades, La autorrealizacién es un esfuerzo de toda la vida que

conduce al enriquecimiento de la vida.” (Wolfe, 2001, pag. 89).

Esta definicion nos da una clara idea de lo que se quiere aportar, capacitarse, emplearse,

formar una familia son aspectos comunes en la vida, pero encontrar el equilibrio
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necesario que permita que se tenga éxito, es un factor pertinente para cualquier

trabajador en una empresa.

6.2 Comportamiento organizacional

Al referirse a comportamiento organizacional encontramos que no solo es ser parte de
una empresa y alinear los objetivos que la misma tenga para poder desarrollarse,
Eduardo Amords define la organizacion como “una unidad social coordinada de forma
consciente, conformada por personas, y que funciona con una base de relativa

continuidad para llegar a sus metas trazadas” (Amoros, 2007, pag. 6).

Se debe considerar que el talento humano sea el mas adecuado para cada cargo, pero
también que esté en su autonomia trascender para satisfacer sus necesidades, que
exista un propdésito comun, que se organicen y coordinen cada una de las tareas, que,
aunque pertenezcan a diferentes areas sea posible que todos logren un sentido de
compromiso y pertenencia que resalte su pro actividad por conseguir lo propuesto,
claramente debe establecer unas metas a nivel macro en la organizacion.

Amoros identifica las cuatro metas del comportamiento organizacional;

o “DESCUBRIR: el modo en el que se conducen las personas,

e COMPRENDER: por que las personas se comportan como lo hacen,

e PREDECIR: la conducta futura de los empleados,

e CONTROLAR: al menos parcialmente las actividades humanas” (Amoros, 2007, pag.
6)

Todo esto con la finalidad que los gerentes puedan lograr sus objetivos por medio de las
demas personas que comparten su espacio laboral como sus subordinados. En las
organizaciones se encuentra personal que tiene creencias que no logran dar una
definicion clara del por qué se comporta determinada persona de una manera, no se
logra establecer el comportamiento de las personas. Por ello, afirmaciones como “ los

trabajadores satisfechos son los mas productivos”, “los gestores de cambio son los que
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muestran un comportamiento integral’,” todos los trabajadores en una empresa se
motivan unicamente por el dinero”,” se debe atemorizar a un trabajador para que
desarrolle de forma eficiente su trabajo”, son afirmaciones que como lo nombra Amoros
‘estan basadas en la intuicion mas que en realidades, y a su vez esa percepcion puede
distar mucho de lo que podria estar ocurriendo en nuestra organizacion. Mas que
reemplazar la intuicion, hay que complementarla con un estudio sistematico, debido a
gue la gente es diferente, podemos concluir que se necesita observar el comportamiento
organizacional en un marco de contingencia, haciendo uso de variables situacionales

para moderar las relaciones causa-efecto” (Amoros, 2007, pag. 7).

6.3 Satisfaccion laboral

La definicién tedrica de satisfaccion en el trabajo tiene diferentes enfoques. Por ejempilo,
La satisfaccién es una respuesta emocional. El significado del concepto solo puede
descubrirse y captarse mediante un proceso de introspeccién, es decir, un acto de
identificacion conceptual dirigido a los contenidos y procesos mentales. La satisfaccion
laboral puede definirse como un estado emocional placentero o positivo que resulta de

la evaluacién del trabajo o la experiencia laboral.

Robbins identifica “Cuatro factores que promueven la satisfaccién de los empleados:
trabajo mentalmente estimulante, remuneracion equitativa, condiciones laborales de
apoyo y compafieros que los respalden” (Robbins, 2004, pag. 85). Los trabajadores
siempre tienen un margen de expectativas que desean cumplir, pero deben ir alineadas
a sus capacidades, buscan trascender en la organizacion y encontrar oportunidades de
crecimiento personal. Ciertamente, un trabajador percibe satisfaccion de manera que los
procesos sean equitativos, la sensacion de un entorno comodo, con herramientas de

trabajo optimas e instalaciones limpias.

Los trabajadores obtienen muchas cosas mas por su trabajo que solo la remuneracion
econOmica, el compartir labores diariamente con un equipo de trabajo que permita un

contacto social positivo, genera apoyo y por ende aumenta la satisfaccion laboral. El
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buen desemperfio debe ser valorado y comprensivo en los momentos que se requiera,
un feedback positivo puede desencadenar en grandes oportunidades de mejora con
detalles simples como escuchar el porqué de las situaciones y mostrar un interés
personal por cada quien. Estos factores impulsan el acercamiento individual y grupal a

la autorrealizacion.

6.4 Desempefio laboral

El desempefio laboral es considerado una de las piezas fundamentales para lograr el
éxito, los trabajadores buscan por ese medio su realizacién laboral. Por su parte la
organizacion busca que este desempefio se traduzca en eficiencia y cumplimiento de
objetivos, para lo cual debe existir una correlacion entre estos dos factores que permita
el desarrollo 6ptimo de ambos, Segun (Garcia, 2000) “el desempefio se define como
aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados que son relevantes
para los objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las

competencias de cada individuo y su nivel de contribucién a la empresa”(p,29).

El trabajador debe desarrollar conductas que conlleven estrategias que permitan ejecutar
los objetivos de la organizacion.

Existe un factor clave para determinar el desempefio laboral, la evaluacion de
competencias, que es un proceso mediante el cual se recolecta informacion que permite
realizar una comparaciéon entre las competencias innatas o desarrolladas por cada

trabajador y el perfil de competencias que debe tener cada cargo.

El método contribuye al desarrollo efectivo del personal, busca dar conocimiento a la
organizacion del rendimiento de cada uno de los trabajadores, en busca de acciones de
mejora que permitan identificar deficiencias o logros con los cuales se pueda gestionar

el talento humano en cada area.
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(Gil, 2012) menciona “La verificacion de los conocimientos, habilidades, valores que
integran la competencia laboral requerida para un puesto de trabajo ha de llevarse a cabo
en situaciones de desempefio laboral o lo mas proximo posible a éste”. (p,92). Para poder
ejecutar una evaluacién del desempefio se debe contrastar como ya se mencioné
anteriormente ciertos factores que permitan llegar a concluir el rendimiento de cada
trabajador. Por ello, se utilizaran fuentes de informacion que por medio de instrumentos
de evaluacion permitan obtener los resultados. A continuacion, se identificaran en la

Figura 1:

Figura 1

Técnicas para la Evaluacién de Competencias Laborales

Fuentes de informacion Instrumentos de evalnacion

« Listas de verificacidn.

+ Sistemas de escalas para la observacion.
+ Incidentes criticos.

« Simulacién v ejercicios pricticos.

Experiencia priactica

« Tests psicoldgicos.

Caracteristicas ¥ experiencias | » Recogida de informacion biografica.
del evaluado + Entrevista de evaluacidn.

» Portafolios.

Valoraciones del evaluado o de | + Autoinforme sobre comportamientos.
otros miembros de la organiza- | « Balance de competencias.
cidn s Evaluacidn de 360°.

Nota: (Gil, 2007) “La evaluacion de competencias laborales” Universidad Nacional de Educacion
a Distancia Madrid, Espafa. PP. 93.

6.5 Teorias de satisfaccién y motivacion laboral

Muchas personas creen erroneamente que la motivacion es una caracteristica personal.
En otras palabras, algunas personas cuentan con esta caracteristica mientras que otras
no. Por ello, algunos gerentes evallan a los empleados que parecen carecer de

motivacion, dichas calificaciones suponen que las personas siempre son incompetentes
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0 carecen de motivacion. Sin embargo, el conocimiento motivacional muestra que esto
no es verdad, lo que sabemos es que la motivacién es el resultado de la interaccion

personal con cada necesidad.

Las motivaciones basicas de los individuos siempre son diferentes. No obstante, existen
enfoques que permiten desarrollarla en las organizaciones el esfuerzo, las metas
organizacionales y las necesidades. De manera que, la motivacién como la disposicion
logra un alto nivel de esfuerzo para obtener el objetivo. Ademas, dependiendo de la
capacidad de trabajar esforzadamente para cumplir con ciertas condiciones o

necesidades personales. (Robbins, 2004, pag. 72).

Aungue la motivacioén general esté relacionada con los esfuerzos para lograr cualquier
objetivo, se da enfoque a los objetivos de la organizacion con interés particularmente en
comportamientos relacionados con el trabajo. Es decir, la motivacion laboral es la
capacidad de la compafiia para sostener una estimulacion positiva en vinculo con todas
las actividades (es decir, relacionadas con el trabajo) ejecutadas por los trabajadores
para lograr sus objetivos. Asimismo, las estrategias de motivacion para cada persona en

la consolidacion del bienestar comun.

El enfoque motivador debe mantenerse a lo largo del tiempo, porque es un factor que
debe funcionar todos los dias, y que también es invaluable para la organizacion, ya que
puede estimular 6ptimos niveles de creatividad, productividad y competitividad. Es decir,
el comportamiento humano dentro de una empresa es impredecible porque se origina en

las necesidades y sistemas de valores de personas profundamente adaptadas.

La motivaciéon es un fundamento relacionado con el desarrollo humano. Por ello, no es
identificada como un atributo personal, sino a través de la interaccion entre las personas
y el medio en el cual se desarrollan, por lo que cambia de persona a persona. En la
misma persona, puede cambiar en diferentes momentos y situaciones. De esta manera,

en la figura 2 se introducen las teorias motivacionales, autores y aportes relevantes:
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Figura 2
Teorias motivacionales

Motivacion Intrinseca
Desempefio Individual
Satisfaccion Personal
Auto consistencia
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Retroalimentacién -— 1974
Reconocimiento
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Relacionamiento Personal
Crecimiento Personal
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Reconocimiento
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—
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—
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6.5.1 Teoria de la Piramide de Necesidades de Abraham Maslow

La piramide de necesidades de Maslow, o jerarquia de las necesidades humanas, es una
teoria propuesta por Abraham Maslow en su obra Una teoria sobre la motivacion
humana (en inglés, A Theory of Human Motivation) de 1943, Maslow formula la jerarquia
de necesidades humanas y defiende que conforme se satisfacen las necesidades méas
bésicas, las personas desarrollan necesidades y deseos mas trascendentes. Es decir,
un trabajador presenta unas necesidades estructurales, en esta teoria se referencia
coémo las satisfacciones de las necesidades juegan un papel fundamental en el camino
a la autorrealizacion laboral, primero, las condiciones que brinda un empleo y la
necesidad de la persona por mantenerlo, trascender y sentirse feliz en él. En la figura 3
gue se presenta a continuacion, se observan los niveles que componen la pirdmide de

necesidades.

Figura 3
Piramide de Maslow

Crecimiento

&\

Supervivencia

Nota: Adaptado de la pirdmide de Maslow: la jerarquia de las relaciones humanas, copyright

2016 Garcia, psicologia y mente.

Segun su relevancia y posicién en la vida de cada individuo y su desarrollo personal
Maslow determina un nivel. EI comportamiento se establece en funcion de las
necesidades basicas. Por ello, en el primer paso de la piramide, se descubren los
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aspectos relacionados con la supervivencia y, a medida que se satisfacen esas
necesidades, la complejidad de la piramide aumenta y la importancia de la necesidad
desciende. A continuacion, se explican cada uno de los niveles que componen la

piramide:

6.5.1.a Necesidades Fisioldgicas

Representan las méas elementales, al satisfacerlas los seres humanos pueden moverse
en la direccion de la autorrealizacion para lograr otros propdsitos que se encuentran en

diferentes niveles de la figura anterior.

Este nivel de necesidades se esta orientado a la supervivencia. Por ello, incluye alimento,
vestido y refugio. Es decir, estas necesidades basicas estan relacionadas con

necesidades inmediatas de la persona.

La motivacibn humana apunta directamente a este objetivo de suplir los niveles o
necesidades béasicas para poder desarrollarse en los niveles superiores de la pirdmide,

los cuales se encuentran enfocados al crecimiento.

6.5.1.b Necesidades de Seguridad

Una vez gue se satisfacen las necesidades basicas, el Ser humano busca una posicién
de seguridad, desde la cual tomar decisiones que trasciendan en los momentos

inmediatos y estén vinculados a proyectos de vida a corto o largo plazo.

Son todas aquellas relacionadas con la seguridad y estabilidad de una persona, es decir,
trabajo, remuneracion, seguridad social, el estudio y la seguridad fisica y familiar. De esta
manera, se consideran como todas aquellas que describen el interés de un individuo por

percibir condiciones de seguridad o proteccion.
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6.5.1.c Necesidades Sociales

Las relaciones sociales estan presentes en los grupos, y ésta experiencia permite dar un
significado a través de expresar sentimientos a los demés. Por ello, estan vinculadas a

encontrar el desarrollo afectivo en términos de asociacion, aceptacion y afecto.

6.5.1.d Necesidades de Reconocimiento

Algunas necesidades estan relacionadas con la autoestima humana. Es decir, puede
expresar la admiracion incondicional de un individuo a otro, tanto a nivel personal como
profesional. Asimismo, como identificar una opinién de si misma y su propio valor. Los
lazos sociales son importantes y valiosos, pero también lo son los lazos que uno

mantiene consigo mismo.

Son aquellas que hacen que nuestra autoestima aumente, aportan seguridad personal
por medio del respeto, la confianza y el éxito.

6.5.1.e Necesidades de Autorrealizacién

Corresponde al progreso del crecimiento y desarrollo personal. Es decir, la
autorrealizacion es un enriquecimiento individual, el cual, debe considerar un desarrollo
social y una exploracién personal. De esta manera, posibilita que se identifiquen
necesidades que permitan trascender como manera de motivacion de crecimiento o

necesidad de Ser.
Todos los niveles de la piramide son fundamentales y tienen su propio significado. Por
ello, sin satisfacer las necesidades basicas, es casi imposible llegar al nivel superior de

la piramide.

Indudablemente la experiencia tras suplir una necesidad es un indicador fiable de

satisfaccion, como toda necesidad cambia segun la persona y la situacion. Por ende, los
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trabajadores estan sujetos siempre a cambios, por ejemplo, la necesidad de pertenencia
orientada hacia como se relaciona el trabajador con su entorno y de qué manera genera
relaciones efectivas con sus compafieros; las necesidades de estatus que refiere a como
se es reconocido en la organizacion y en la sociedad en general, si las aptitudes que
demuestra son evidenciadas por su entorno. Y, por ultimo, las necesidades de
autorrealizacion donde el trabajador encuentra todas las herramientas para aprovechar
todo su potencial, llegar a este nivel es un estado ideal del ser humano, puesto que se
debe partir desde la base de la escala de necesidades e ir superando poco a poco cada
conjunto de necesidades. Por lo tanto, lograr la autorrealizacidén es una tarea compleja,
pero se puede lograr un acercamiento que permita mejorar la calidad de vida de los

trabajadores.

En las empresas las retribuciones son siempre las mismas, los modelos son antiguos y
poco competitivos con las generaciones actuales, asimismo, los gerentes deben
enfocarse en satisfacer “necesidades no resueltas y percatarse que ofrecer demasiado
en una retribucion puede generar decremento en el desempefio. Se debe estar alerta a

la particularidad de las necesidades de su personal” (Carrillo, 2015, pag. 94).

6.5.2 Teoria de la satisfaccion laboral de Frederick Herzberg

La primera teoria de la satisfaccion laboral es la de Frederick Herzberg. Propone que la
satisfaccion de un trabajador en el trabajo es resultado de la interaccién con su empleo
y sus actitudes frente al mismo. Herzberg realizo una investigacion realizada en un grupo
de ingenieros y contadores quienes manifestaron una experiencia de trabajo satisfactoria
y otra no satisfactoria. En consecuencia, la satisfaccién es resultado de factores
motivadores que ayudan a aumentar la satisfaccion personal, pero inciden poco en la
insatisfaccion. De esta manera, la insatisfaccion se debe fundamentalmente a factores
de higiene. Es decir, si estos factores faltan o son insuficientes, pueden causar
insatisfaccion, pero su presencia tiene poca incidencia en la satisfaccién a largo plazo,
por ello, propone la existencia de su teoria Motivacion-Higiene la cual permitio establecer

gue la motivacion se puede comprender por medio de dos factores:
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6.5.2.a Los factores de higiene

Estos factores abarcan temas como “la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones fisicas del trabajo, la remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el
trabajo, y las politicas y practicas administrativas de la empresa” (Pinto, 2006, pag. 81),
Cuando estos factores no estan presentes se puede identificar que no existe un
acercamiento positivo para la satisfaccion del trabajador, cuando estan presentes no
motivan en realidad al trabajador, solo actian como un medio para disminuir la
insatisfaccion laboral. es decir, se preocupan principalmente por el entorno en el que se

lleva a cabo el trabajo. Si no existen, pueden desanimarse:

e Salario y beneficios

e Relaciones con los compafieros de trabajo
e Ambiente fisico

e Relaciones con el Supervisor

e Seguridad laboral

6.5.2.b Los Factores de Motivacion

Abarcan “la sensacién de realizacién personal en el puesto de trabajo, el reconocimiento
del desemperio, lo interesante y trascendente de la tarea que se realiza, la mayor
responsabilidad de que es objeto por parte de la gerencia y las oportunidades
profesionales y de crecimiento personal que se obtiene del trabajo” (Pinto, 2006, pag.
81).

Por ello, Herzberg pudo determinar que la satisfaccion no esta relacionada con la
insatisfaccion, son variables independientes, los factores de higiene no producen
satisfaccion y pueden llegar a generar insatisfaccion en el trabajador, los factores
motivadores no generan insatisfaccion e incrementan ostenciblemente sensaciones

satisfactoras.
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A continuacion, La Figura 4 nos amplia la vision de estos dos factores.

Figura 4
Teoria de la Motivacion-Higiene
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- Relaciones interpersonales
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Factores del trabajo

Presentes
o
favorables

Ausentes
o
desfavorables

Nota: Adaptado de Herzberg (1968) “one more time: how do you motive employees. Harvard

Business Review. Pp. 40.

Se puede identificar que factores como el logro, crecimiento y desarrollo personal,
responsabilidad, reconocmiento y avance en la carrera son oportunidades de trascender,
ya mencionadas por autores como Maslow enfocandolas a lograr la autorrealizacion de
cada trabajador. Segun Herzberg existen dos tipos de trabajadores, el primer tipo solo
busca satisfacer sus necesidades basicas como lo son los factores higienicos, el
segundo tipo busca el crecimiento personal y trascender en la vida, como lo son los

factores motivacionales.
La idea central de su trabajo es que el aumento de las remuneraciones sin una

preocupacion por las condiciones en que se desempefian a diario las labores, no

conducen hacia la motivacién. “En la medida en que el dinero se convierte en un factor
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estandar en el trabajo, pierde inmediatamente su capacidad motivadora, pudiendo
engendrar una peligrosa semilla entre los empleados: incentivarlos a abrigar mas altas
expectativas respecto del periodo venidero de reajustes salariales” (Pinto, 2006, pag.
81).

Todo esta orientado a que el enriquecimiento de la labor exige que esté cultivada de
factores motivadores, de tal manera que un trabajador pueda obtener un acercamiento

mayor al éxito y la satisfacccion laboral.

Por ello, propone que al realizar las cargas laborales se le permita al trabajador ejercer
control sobre los recursos que deba manejar, es decir, realizar una carga horizontal en
vez de vertical que permita que se encuentren oportunidades de logro, reconocimiento
por la labor y tareas estimulantes que claramente conllevan un incremento en la
responsabilidad, pero que direccionan su ambito hacia la autorrealizacion. En la Figura

5 se evidencian las estrategias propuestas por Herzberg.

Figuras

Estrategias para el Enriguecimiento en el Trabajo

ESTRATEGIAS MOTIVADORES IMPLICADOS

= Eliminar controles innecesarios * Responsabilidad y éxito personal.

» Aumentar la responsabilidad de los empleados en su

trabajo * Responsabilidad y reconocimiento.

« Asignar los empleados a unidades naturales y completas

de trabajo (médulo, division, seccion, etc.) * Responsabilidad, éxito y reconocimiento.

« Conceder mas autoridad y autonomia a los empleados en

. * Responsabilidad, logro y reconocimiento.
sus actividades

« Elaborar informes periodicos sobre la calidad del
desempeno y ponerlos directamente a disposicion de los = Reconocimiento interno.
empleados, mas que del supervisor

= Introducir nuevas y mas interesantes fareas y formas de

» Capacitacion y aprendizaje.
hacer el trabajo P yap I

= Asignar a los individuos tareas especificas o especia-

lizadas que les permitan convertirse en expertos. *» Responsabilidad, capacifacion y avance laboral.

Nota: Herzberg (1968) “one more time: how do you motive employees. January-February, pp.59.
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6.5.3 Teoria Xy Y de Douglas McGregor

Douglas McGregor representa dos actitudes que combinan diferentes conceptos y
practicas relacionadas con la gestion de recursos humanos. Asimismo, identifica que la
percepcion de las personas por parte del lider de cada equipo sera la que determine su

estilo de gestion.

A través de otras teorias propuestas que contienen enfoques diferentes como los
postulados de Taylor, quien percibia que los empleados odiaban la labor e intentaban
evitar este comportamiento. Por lo tanto, los lideres deben guiar, controlar y motivar a
través del salario. McGregor presentd dos puntos de vista diferentes sobre los seres
humanos: uno es negativo, llamado teoria X, y el otro es positivo, llamado teoria Y. Su
naturaleza humana se basa en ciertos grupos hipotéticos, que tienden a moldear el
comportamiento de los trabajadores. A continuacion, una representacion grafica de la

teoria:

Figura 6
Teoria Xy Y
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Nota: elaboracion propia
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6.5.3.a Teoria X

Las personas en general consideran el trabajo como una obligacién y siempre se
esfuerzan por evitar el logro de sus objetivos. Por lo tanto, las personas deben ser
forzadas, castigadas o0 amenazadas para que puedan realizar sus funciones y lograr los
objetivos establecidos. Para hacer un buen trabajo, es necesario tomar esta posicion. El
empleado debe tener un norte, un lider a quien debe respetar, obedecer y temer, porque

no puede asumir la responsabilidad y le gusta obedecer las 6rdenes.

6.5.3.b Teoria Y

Los gerentes creen que sus empleados ven el trabajo como una fuente de motivacion y
satisfaccion diaria. Por lo tanto, no hay dificultad para lograr los objetivos del trabajo, y
no hay pérdida para completar el plazo y alcanzar los objetivos, porque el trabajo es
agradable y satisfactorio. Los funcionarios no se sienten forzados o estresados en el
entorno laboral, por el contrario, la situacion es gratificante: los empleados creen que son

una parte importante del desarrollo de la empresa.

La relacion entre las hipotesis de como se comportan los trabajadores en el actuar
cotidiano de sus labores y los estilos de liderazgo que deben asumir los directivos para
conducir el desarrollo de las metas propuestas, permite que exista una gestion asertiva
de las personas y los grupos de trabajo. Es decir, promover estilos directivos de
participacion y delegacion generan un tipo de motivacion distinto, el trabajador que se
enfoca en buscar la responsabilidad sin que en el desempefio de la misma precise control
excesivo, esta orientado a una motivacion intrinseca y por ende un acercamiento a la

autorrealizacion laboral.

6.5.4 Teoria de las Necesidades de David McClelland

La teoria de las necesidades de McClelland intenta explicar como las necesidades de
logro, poder y afiliacion afectan las acciones de las personas. A consecuencia de los

hallazgos hechos por Maslow en su jerarquia de las necesidades donde plante¢ las
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necesidades basicas que tienen los seres humanos, en orden de su importancia:
necesidades fisiologicas, necesidades de seguridad y las necesidades de pertenencia,

reconocimiento y autorrealizacion. A continuacion, una presentacion grafica de la teoria:

Figura 7

Teoria de las Necesidades
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Nota: Elaboracion Propia

Con base en la figura anteriormente presentada, se describe cada uno de sus

componentes:

6.5.4.a Necesidad de logro

Las personas que necesitan que el logro sea la principal motivacion para estimular a las
personas, esperan establecer y alcanzar objetivos desafiantes y comprometerse con
asumir riesgos. Asimismo, esperan recibir comentarios regulares sobre su progreso y

logros. Sin embargo, generalmente prefieren trabajar solos.
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6.5.4.b Necesidad de Afiliacion

El principal motor de motivacion es que las caracteristicas de las personas que
necesitan afiliacién son el deseo de unirse al grupo. Para ellos, la cooperacion es mejor
gue la competencia. Ademas, no les gustan los desafios que estén acompafados de
altos riesgos y de incertidumbre. También son personas que quieren ser apreciados y

tienden a estar de acuerdo con los deseos de otros miembros del grupo.

6.5.4.c Necesidad de poder

La principal motivaciéon de las personas es su caracteristica de querer controlar y
dominar a los demés. A estas personas les gusta ganar discusiones. De igual manera,

disfrutan de la competencia y la victoria, asi como del estatus y el reconocimiento.

Desde la perspectiva de las organizaciones, la teoria de las necesidades de McClelland
puede ayudar a identificar las principales motivaciones de los miembros del equipo,
influyendo asi en las metas, la retroalimentacion y el proceso de toma de decisiones de
los directivos para gestionar las recompensas. Es decir, los incentivos también se pueden
usar para disefiar trabajos basados en las caracteristicas de cada miembro del equipo

para mejorar la eficiencia de acuerdo con sus motivadoras dominantes.

6.5.5 Teoria de la expectativa de Vroom

Desarroll6 un estudio conocido como modelo de las expectativas, y considera que los
trabajadores esperan ciertos beneficios como resultado de su comportamiento y con
base en ello afecta directamente su identidad sobre como debe desempefarse. Es
fundamental resaltar algunos aspectos tales como: la interaccion entre el trabajador y su
entorno. Asimismo, la toma de decisiones responsable por parte del trabajador,
contemplar que cada quien es diferente y con base en esas diferencias las necesidades
cambian y cada trabajador tiene deseos y metas diferentes. Los trabajadores pueden

afrontar las situaciones con comportamientos diferentes basandose en las expectativas
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gue tengan y de igual manera modificar su comportamiento segun la sensacion que les
genere el resultado. Por ello, se considera que el desarrollo de esta motivacion se enfoca
en tres pilares fundamentales: valencia, expectativa e instrumentalidad, que se enuncian

en la figura 8 que se presenta a continuacion:

Figura 8
Pilares de la Teoria de la Expectativa de Vroom

VALENCIA

EXPECTATIVA INSTRIJMENTALIDAD

Nota: Elaboracion Propia.

6.5.5.a Valencia

Se refiere directamente al deseo de un trabajador por obtener beneficios como una
retribucién o un ascenso, por ejemplo, un trabajador valora mas una retribucién en dinero
gue desempefiar su labor en otra ciudad, esto puede ser una valencia alta para él, otro
trabajador que enfoque la satisfaccion de su trabajo en la relacion con sus comparieros
y la calidad del ambiente laboral, puede darle una valencia baja a la retribucion de salario

y lugar de trabajo.
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6.5.5.b Expectativa

El desempefio exitoso de un trabajador afectara su toma de decisiones en su ambiente
laboral. Debe buscar la oportunidad de lograr un resultado que le permita valorarse a si
mismo y a su entorno. Es decir, la expectativa esta direccionada por su eficiencia

personal, contar con las habilidades y capacidades para lograr su objetivo.

6.5.5.c Instrumentalidad

Se refiere a las posibilidades que pueda tener la organizacion para brindarle beneficios
acordes con sus expectativas, es decir, que tan convencido esté el trabajador de que su

organizacion esta en condiciones de brindarle oportunidades.

“Existe una valencia positiva si el trabajador esta interesado muy interesado; hay una
expectativa positiva si su conviccion es alta, y se da una instrumentalidad positiva si la
compania tiene posibilidades de ofrecer la retribucion esperada” (Carrillo, 2015, pag.
202).

El fundamento de esta teoria puede ayudar a los directivos a comprender por qué los
trabajadores estan motivados para elegir entre varios comportamientos. Para mejorar el
vinculo entre desempefio y resultados, los directivos deben usar un sistema de
compensacion que esté estrechamente relacionado con el desempefio laboral.
Asimismo, deben asegurarse de que la remuneracion proporcionada sea debida y acorde
para quien deba ser beneficiado. Para mejorar el vinculo entre desempefio y resultado,
los directivos deben usar la capacitacion para potencializar las habilidades de los
empleados y ayudarlos a creer que un esfuerzo adicional conducird a un mejor

desempefio.
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6.5.6 Teoria de la Equidad Laboral de Adams

John Stacey Adams propone que los trabajadores valoran el trato justo, lo que les da un
incentivo para mantenerse felices en su relacionamiento con compafieros y con su
empresa. Se basa en conceptos como la comparacion social y la disonancia cognitiva.
En otras palabras, La comparacion social significa que se comparan los trabajadores
entre si para apreciar las condiciones propias. Por otra parte, la disonancia cognitiva se
refiere a un estado de incomodidad que ocurre cuando lo que hace un trabajador es
inconsistente con su pensar o sentir. Para eliminar esta falta de armonia, actuaran de

una forma u otra moldeando su opinion.

Palabras como "esfuerzo y recompensa” y "trabajo y recompensa” son demasiado
simplistas, por lo que se utilizan términos de entrada y salida. Hablando l6gicamente, la
entrada es lo que se da o pone en cada labor. La salida son todas las recompensas que
se obtienen. Es decir, ese balance de entrada-salida compensa a los empleados. A

continuacion, una representacion gréafica de la teoria:

Figura 9
Teoria Equidad Laboral
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Nota: Elaboracion Propia.
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Los pagos Yy las condiciones por si solos no determinan la motivacion. Esto también
explica por qué una promocion o aumento salarial para un empleado puede afectar
negativamente a otros. Cuando los empleados sienten un trato justo o favorable, es mas
probable que estén motivados; cuando se sienten tratos injustos, se sienten facilmente

insatisfechos y frustrados. Las caracteristicas que definen el trato justo son:

6.5.6.a Entradas

Compensan la calidad y cantidad de las contribuciones de los trabajadores en su labor.
Las entradas estan conformadas por: tiempo, esfuerzo, lealtad, alto desemperio,
compromiso, capacidad, adaptacion, flexibilidad, tolerancia, determinacion, entusiasmo,
sacrificio personal, confianza en los superiores, apoyo de compafieros de trabajo y sus
habilidades.

6.5.6.b Salidas

Son resultados que establecen como las consecuencias positivas y negativas que un
trabajador percibe, que un participante ha incurrido como consecuencia de su relaciéon

con otro. Es decir, pueden ser tangibles e intangibles.

Los resultados tipicos son la seguridad laboral, la estima, el salario, los beneficios para
empleados, los gastos, el reconocimiento, la reputacion, la responsabilidad, el sentido de

logro, los elogios, agradecimientos y los estimulos.

Cuanto mayor es el desequilibrio o la desigualdad que percibe un trabajador, mayor es
la tensién que experimenta. En esta situacion, se pueden plantear diferentes medidas
para disminuir el desempefio en la empresa o el sentido de pertenencia, o solicitar a la
otra parte que proporcione mMas recompensas y contribuciones. El propoésito es

reequilibrar la racionalidad en busqueda de la satisfaccion.
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6.5.7 Teoria Establecimiento de Metas de Edwin Locke

Su autor Edwin Locke propone que, al realizar una tarea, se reconoce el efecto motivador
gue es vital para la intencion del individuo. Los objetivos que persiguen los sujetos para
completar la tarea determinaran el nivel de esfuerzo que utilizan para lograr la tarea.

El modelo intenta explicar el impacto de estos objetivos en el rendimiento. Estos objetivos
son determinar la direccion del comportamiento del sujeto y contribuir al esfuerzo. En la
figura que se presenta a continuacion, se puede observar este modelo que explica la

teoria:

Figura 10
Teoria Establecimiento de Metas

Condiciones

ALTO
DESEMPENO

Nota: Elaboracion Propia.

6.5.7.a Fijacion de metas y objetivos

Su objetivo es motivar a hacer lo mejor, tener ilusiones o ambiciones de incrementar el
rendimiento de cada trabajador. Es decir, los trabajadores buscan y crean sus propios
objetivos tomando decisiones apropiadas. Una vez que se establece el objetivo, los
trabajadores se comprometen a lograrlo, el objetivo es que sean retos accesibles,

realistas y posibles.
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6.5.7.b Funciones de las metas

Presentan diversas orientaciones para diseflar y ejecutar la estrategia que la
organizacion disefie, deben movilizar la atencion en los recursos que se posean y el

desempeiio del trabajador, con la finalidad de centrar el interés en la tarea que se ejecuta.

6.5.7.c Condiciones

Segun Locke el establecer las metas de los proyectos o procesos hara mas sencillo que
la organizacion direccione sus iniciativas. Por ello, el andlisis para determinar la
complejidad de las tareas y con base a ello brindar claridad del resultado esperado. Con
el fin de, obtener compromiso de los responsables y generar procesos de

retroalimentacion que fortalezcan la consecucion de objetivos.

6.5.7.d Auto-eficacia

Significa que la persona cree que tiene la capacidad de realizar una determinada tarea
0, por lo tanto, lograr un determinado objetivo. Cuanto mas fuerte sea el sentido de
autoeficacia, mayor sera la confianza en las habilidades para lograr el objetivo.
Establecer metas al enfocarse en el comportamiento implica desarrollar la motivacion
humana. Si un trabajador muestra un sentido de autoeficacia, es decir, si cree que sus
acciones lo llevardn a alcanzar las metas establecidas para si mismo, entonces la
motivacion aumentara. Por lo tanto, habréa retroalimentaciéon entre el comportamiento y

la consecucion de las metas.

Bajo ciertas presiones y tareas especificas, algunas personas trabajaran mas duro. Por
lo general, desarrollan mejor los proyectos cuando es un desafio y no cuando es
demasiado facil. Lo que se puede lograr sin esfuerzo no es emocionante. En el caso de
objetivos muy complejos, los incentivos econémicos pueden ayudar, y hay muchos
niveles de incentivos extrinsecos e intrinsecos dependiendo la necesidad. Cuando

aceptamos trabajo, aceptamos ciertas condiciones de trabajo. Por lo tanto, si estas
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condiciones coinciden con la realidad, se tiende a ser productivo, pero cuando los
objetivos e incentivos se desvian de los objetivos que el trabajador ha aceptado, se

desmotiva.

6.5.8 Teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Alderfer

Clayton Alderfer presento su explicacion de la motivacion humana argumentando un
modelo para satisfacer las necesidades humanas. En muchos sentidos, es muy similar a
la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, pero presenta algunas diferencias.
La teoria de las necesidades de Alderfer aborda las motivaciones de los trabajadores en
funcion de las necesidades divididas en conjuntos. en algunos casos, los trabajadores
pueden activar sus niveles motivacionales sin satisfacer plenamente las necesidades
basicas. En la jerarquia basica a diferencia de Maslow, Alderfer argumenta que cuando
las necesidades de crecimiento personal se frustran las necesidades de nivel basico
toman mayor relevancia. Con base en lo anterior, Alderfer planted que hay tres grupos

de necesidades fundamentales:

Figura 11
Teoria ERC

CRECIMIENTO
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Frustracion

Proyeccion -
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Nota: Elaboracion Propia
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6.5.8.a Existencia

Este nivel engloba a todas las necesidades que tiene el cuerpo humano las cuales, en
caso de ser satisfechas garantizan su correcto funcionamiento organico ademés de no
ponerse en peligro su integridad fisica (similar a las fisiolégicas y de seguridad de

Maslow).

6.5.8.b Relaciéon

Se considera universal, las personas necesitan relacionarse con otros individuos,
construyendo lazos laborales, familiares y personales. Por ello, corresponde con la
necesidad de afiliacién que se encuentra en el modelo de Maslow en el cual las nombra

como las necesidades sociales y de status.

6.5.8.c Crecimiento

Asignadas al deseo de la persona por trascender como individuo, incrementando su
autoestima ademas de la busqueda de nuevas experiencias. (correspondientes a las de

estima y autorrealizacién de Maslow).

En el contexto de la piramide de necesidades de Maslow, se ha comprobado
cientificamente que para satisfacer un nivel superior es prioritario haber superado un
nivel inferior. Por ejemplo, segun esta teoria, si no se satisface el tercer nivel
correspondiente al nivel de afiliacion, es dificil pasar al siguiente nivel, es decir, el nivel
de reconocimiento. En este punto radican sus diferencias, para Alderfer la regresiéon es
viable, con lo cual, el fracaso en satisfacer las necesidades de crecimiento induce el

retroceso del individuo en querer satisfacer alguna necesidad de orden inferior.
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6.5.9 Teoria del Reforzamiento de Skinner

La teoria del refuerzo de Skinner, intenta explicar el comportamiento humano en
correspondencia con el medio ambiente o los estimulos que lo rodean. Skinner utilizé
meétodos experimentales para concluir que la presencia de estimulos desencadena
reacciones humanas a lo que llamo condicionamiento operante. Si se usa un potenciador
positivo 0 negativo para modular esta respuesta, entonces se puede ejercer una
influencia sobre la respuesta operativa o el comportamiento, que se puede mejorar o
inhibirse. De esta manera, los tipos de reforzadores pueden ser positivos 0 negativos

como se puede observar en la siguiente grafica:

Figura 12

Teoria Reforzamiento
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* Respuestas
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reconocimiento.

/
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Nota: Elaboracion Propia.

6.5.9.a Reforzadores Positivos

Un potenciador positivo se refiere a todas las consecuencias que aparecen después del
acto y se consideran satisfactorias o beneficiosas. A través de estas mejoras de fuerzas
positivas o satisfactorias, el propésito es aumentar la tasa de respuesta de un individuo,
es decir, aumentar la posibilidad de realizar o repetir una accion.
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Esto significa que las acciones que se refuerzan de manera positiva tendran mas
probabilidades de suceder nuevamente, porque después de que la persona realiza la
accion, estara satisfecha y la recompensa se considerara positiva. Es decir, Se debe
enfatizar que para que esta conexion sea efectiva, se debe asegurar que este individuo
considere que se fortalece positivamente. En otras palabras, es realmente atractivo para

7

el.
6.5.9.b Reforzadores Negativos

Los potenciadores negativos no incluyen el castigo desagradable o la estimulacion hostil,
si no lo contrario. El uso de refuerzos negativos tiene como objetivo mejorar su tasa de
respuesta al eliminar lo que considera consecuencias negativas. Como se ha visto, a
diferencia del refuerzo positivo, en este caso, se elimina la aparicion de estimulos
negativos o aversivos, 1o que aumenta un cierto comportamiento. Sin embargo, lo que

tienen en comun es que el estimulo también debe adaptarse a los gustos personales.

Los gerentes no necesitan comprender las necesidades de los empleados o los
diferentes tipos de necesidades que desean satisfacer. El cree que la persona a cargo
de un grupo solo necesita comprender la relacion entre el comportamiento y sus
consecuencias para crear condiciones de trabajo que puedan estimular una actitud
positiva y evitar malas actitudes. En otras palabras, los empleados no tienen incentivos
para satisfacer sus necesidades o la posibilidad de su desarrollo interno o su
participacion en la empresa. Los comportamientos que los trabajadores deben exhibir en
la vida diaria solo se pueden aprender a través de sus consecuencias positivas o

negativas.

6.5.10. Teoria Eficacia Personal de Albert Bandura

Se refiere a la creencia de que una persona cree que tiene la capacidad de realizar una
tarea: cuanto mayor es la eficacia de una persona, mayor es la confianza en la capacidad

de completar una tarea.

53



Por lo tanto, en circunstancias dificiles, las personas con baja eficiencia personal pueden
reducir el esfuerzo o darse por vencidos, mientras que las personas con alta eficiencia

personal trabajaran mas para superar los retos.

Las personas que presentan eficiencia alta aportan mas esfuerzo y motivacion para
hacer frente a los comentarios negativos, mientras que aquellos con un tratamiento

menos efectivo pueden reducir sus esfuerzos al recibir comentarios negativos.

Los gerentes deben gestionar el establecimiento de objetivos de sus trabajadores para
mantener una alta eficacia personal. De esta manera, aseguran que su personal este
comprometido. Como se observa en la figura 13 existen cuatro maneras de aumentar la

eficacia personal:

Figura 13

Teoria Eficacia Personal

- Experiencia relevante Tarea o trabajo
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- Alguien le convence de su potencial
- ldentificar las aptitudes para trascender

- Mentalizacion en hacer mejor las tareas.
- Si no es relevante, afecta el desempefio

Nota: Elaboracion Propia.
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6.5.10.a Aprobacién

Consiste en adquirir experiencia notable en el desempeiio de las labores diarias, es decir,
si un trabajador relaciona que en ocasiones anteriores ha terminado con éxito sus tareas,

entonces el, desarrolla confianza en que podréa lograrlo de nuevo.

6.5.10.b Modelado Indirecto

El incremento de confianza individual de un trabajador debido a que revisa y observa,
como otra persona ejecuta una labor. Es decir, la persona siente mayor seguridad al

tener un ejemplo de como se realiza esa actividad por medio de un jefe o compafiero.

6.5.10.c Persuasion Verbal

Se enfoca en incrementar el nivel de confianza de cada trabajador por medio del
convencimiento, por lo tanto, se les convence de ser talentos indispensables que pueden
aportar aptitudes Unicas para el desarrollo de las metas. Si se tiene la conviccion de que

algo es verdad, se asume de la misma manera.

6.5.10.d Sacudida

Conlleva a un estado de fuerza y atencién que impulsa al trabajador a realizar la tarea,
se mentaliza y entrega su mejor esfuerzo. Asimismo, cuando éste llamado no tiene
ningun impacto o no es relevante perjudica ampliamente el desempefio, si la labor

requiere un ambiente de trabajo calmado y cauto, la sacudida afecta el rendimiento.

6.5.11 Teoria Evaluacion Cognitiva de Edward y Ryan

Edward L. Deci y R. Ryan proponen que establecer recompensas externas (como el
salario) para realizar un trabajo que anteriormente tenia una recompensa intrinseca
agradable relacionada con el contenido del trabajo en si, reduciria la motivacion general.

El significado principal de la teoria esta relacionado con el método de compensacion de

55



las personas en la empresa. Los tedricos de la motivacion generalmente creen que la
motivacion intrinseca para un trabajo interesante no tiene nada que ver con la motivacion
extrinseca por los altos salarios. La teoria de la evaluacion cognitiva propone algo
diferente. Cuando las empresas utilizan recompensas extrinsecas para mejorar el
rendimiento, las recompensas intrinsecas que son generadas porque a los empleados
les gusta su trabajo, disminuirdn. En otras palabras, cuando se proporciona una
recompensa extrinseca para que alguien realice una tarea interesante, reduce el interés

inherente en la tarea misma. A continuacion, una representacion visual de la teoria:

Figura 14
Teoria Evaluacién Cognitiva

Vlotivacion

Em:?da * Recompensas: Salario
resultado * Incentivos econémicos
* Insatisfaccion y
EXTRINSECA obligacién.

Creatividad INTRINSECA

Satisfaccion Personal y
laboral

e . Enfocada
Aprendizaje continuo ala
Actividad

Nota: Elaboracion propia.

6.5.11.a Motivaciéon Intrinseca

La motivacion intrinseca proviene de cada trabajador y esta impulsada por la necesidad
de exploracion, experimentacion, y manipulacion, que se consideran conductas de
incentivo. En otras palabras, la motivacion intrinseca es una motivacion de autogestion

gue hace que las personas tiendan a trabajar arduamente para lograr sus objetivos.
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6.5.11.b Motivacién Extrinseca

Se refiere a que un trabajador participe en un trabajo o actividad donde ambos se ven
afectados por emergencias o factores externos. Los incentivos o refuerzos positivos o
negativos son externos y no estan sujetos al control de cada quien. Por lo tanto, la
motivacion extrinseca se entiende como todo tipo de recompensas 0 incrementos que

reciben u otorgan al trabajador cuando realiza una determinada tarea.

Cuando un trabajador comienza una actividad o tarea que est4 motivada por factores
internos y luego se le agregan recompensas externas, la eficiencia y la productividad se
reducen con el tiempo. Es decir, las tareas que se culminan por satisfaccion de realizar
esa actividad se consideran en Gltima instancia como una obligacién, no disfrutadas de

la misma manera.

Sin embargo, esto no significa que todas las motivaciones externas sean perjudiciales.
La sensaciéon de ser recompensado por un trabajo sobresaliente siempre es agradable y
confortable, pero en Ultima instancia no debe reemplazar la satisfacciéon o el placer

brindado por la actividad misma.

6.6 Teorias del comportamiento organizacional

Como lo menciona (Robbins, 2009) “El comportamiento organizacional es un campo de
estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones” (p,9), con la intencién de adaptar los
conocimientos conseguidos para enriquecer la eficacia de una empresa. De esta manera,
se evidencia la aplicacion del conocimiento sobre el comportamiento personal y
organizacional de las personas. Ademas, trata de identificar formas en que las personas

pueden actuar de manera mas efectiva.
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El hecho de que las empresas son la representacion de sistemas sociales, por ello, para
trabajar o capacitar se debe comprender como funcionan. De esta manera, las
organizaciones son contempladas como el punto de entrada del campo organizacional
donde se cruzan factores sociales, politicos y econdmicos; lo que nos da una visién de

este tema.

En la figura 15 se puede observar las teorias del comportamiento organizacional, autores

y aportes relevantes:

Figura 15
Teorias Comportamiento Organizacional

Planeamiento: Sustituir la
improvisacion por la ciencia.
mediante la planeacion del

método.
Preparacién/planeacion: selecci
Frederick W. Taylor onar los trabajadores con
- Liderazgo TEORIA DE LA potencial y capacitarlos en las
- Efectividad del lider areas que se van a desempenar.
- Productividad Grupal AN Can Control: supervisar el trabajo.
- Repercusiones en los resultados CIENTIFICA Llevar control adecuado del

desempefic laboral.
Ejecucion: estudiar y distribuir
distintamente las
) responsabilidades
sat'\sfaoclc'm |aboraf

Fred E. Fiedler

TEORIA DE LA Necesidades Identificadas Henry Fayol
EFECTIVIDAD DEL TEORIA CLASICA
LIDERAZGO

DeSempeﬁo fabora!

- El nivel de produccion es resultante

de la integracion social L . . I .
Division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de

- El comportamiento social de los
trabajagores Elton Mayo direccion, unidad de mando, subordinacién al bien
- Las recompensas y sanciones TEORIA DE LAS comun, remuneracion, centralizacion, cadena de
sociales RELACIONES escalar, orden, equidad, estabilidad, personal,

- Los grupos informales HUMANAS iniciativa, espiritu de equipo.
- Las relaciones humanas

- Importancia del contenido del cargo
- Aspectos motivacionales

Nota: Elaboracion Propia
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6.6.1 Teoria de la Administracion Cientifica

Frederick Taylor propuso el método en el que se basa esta teoria al enfatizar las tareas,
el proposito o los objetivos de las mismas. Es decir, lo que se mide y se observa, para
gue se pueda lograr una buena eficiencia en cuestiones industriales. Los trabajadores
demandan altos salarios de las organizaciones, y los empleadores exigen bajos costos
de produccidn, la existencia de estos dos factores es el mejor indicador de una buena o
pésima gestion.

Esta teoria esta conformada por cuatro fundamentos y cuatro principios que seran
analizados de manera individual. A continuacion, en la figura 16 se contempla los

principios de la administracion cientifica:

Figura 16

Principios Administracion Cientifica

Equipo de Especialistas
Métodos de trabajo
Trabajo = Mayor salario

Estudio cientifico
del trabajo

Seleccion sistematica
Excelencia en el cargo

Seleccion cientifica
y entrenamiento

Relacién entre el
trabajoyla
seleccion

Aplicacion y control del
trabajo

El trabajo y la
responsabilidad se dividen
de manera igualitaria.

Cooperacion entre
dirigentes y
obreros

Nota: Elaboracién Propia.
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6.6.1.a Estudio cientifico del trabajo

Los directivos deben modificar los métodos de trabajo ineficientes con actividades que
se adapten mejor a las necesidades de la organizacion. Esto evita la disminucion de la
productividad y protege los factores de la empresa, como el tiempo, las herramientas y

las operaciones.

6.6.1.b Seleccién Cientifica

Los gerentes deben seleccionar adecuadamente a sus trabajadores en funcién de sus
habilidades y capacidades. Ademas, las personas contratadas deben recibir capacitacién

previa sobre la industria y el cargo del que haran parte.

6.6.1.c Relacidn entre trabajo y seleccion

Controlar el trabajo para certificar que esta siendo hecho de acuerdo con las normas y

politicas establecidas.

6.6.1.d Cooperacién

Los directivos o gerentes deben motivar a los empleados a través de comisiones y
bonificaciones. De esta forma, se alentara a los empleados a cooperar y aumentar los

ingresos de la organizacion.

El taylorismo se basé en un sistema razonable de organizacion del trabajo, que se
elaboré ampliamente en los principios mencionados anteriormente. Es decir, se enfoca
en la aplicacion de positivismo y métodos cientificos orientados a estudiar la relacion
entre los trabajadores y la tecnologia moderna para la produccion industrial, a fin de
maximizar la eficiencia de los empleados, las maquinas y las herramientas mediante los

siguientes métodos: dividir sistematicamente las tareas y organizar el trabajo
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racionalmente con la secuencia y el proceso de operacidon en el momento de las

operaciones, asi como el pago de bonos por desempefio.

A continuacién, en la figura 17 se referencian los fundamentos de la Administracién

Cientifica:

Figura 17

Fundamentos Administracién Cientifica

Asegurar el maximo de
prosperidad al empleador y el
empleado.

Organizacion: - Costos
Empleados: + Salario

Identidad de los
intereses

La produccién de cada hombre y
de cada mdquina puede aumentar
hasta el doble

Simulacion del trabajo

Tiempo de realizacién actividades

Limitacién de la

produccion

l
|

. Fundamentos

—

\

* Reemplazo gradual de los métodos
empiricos por métodos cientificos

* Division equitativa de la
responsabilidad

Condiciones del

trabajo /_i

‘

* Periodos intermedios prdsperos
* Periodos de crisis cortos

Nota: Elaboracion Propia.

6.6.1.e Identidad de los intereses

El principal propésito de la administracién debiera consistir en asegurar el maximo de
prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperidad para cada empleado. La
prosperidad maxima de cada empleado significa que obtienen un salario mas alto de lo
estipulado y todos han desarrollado su estado de mayor eficiencia, para que pueda
realizar el trabajo mas adecuado de acuerdo con su habilidad natural. Los hombres creen
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gue los intereses fundamentales de los empleados y empleadores se oponen. La gestion
cientifica se basa en la creencia de que los intereses reales de los dos son los mismos.
La prosperidad del empleador solo puede existir con la prosperidad del empleado, y es
posible darle al trabajador lo que quiere, salarios mas altos, mientras lo que el empleador

mas desea es mano de obra econdmica.

6.6.1.f Limitacion de la produccién

Eliminar el "trabajo de simulacién" y varias causas de trabajo lento reduciran los costos
de produccién, expandiran los mercados internos y externos, y pueden competir con los
competidores. Esto asegurara remuneraciones mas altas, reducira las horas de trabajo
y mejorara las condiciones laborales y de vida

6.6.1.g Condiciones de trabajo

Dado que los trabajadores en todos los ambitos de la vida aprenden los detalles de su
trabajo a partir de la observacion y de los trabajadores capacitados, existen muchas
maneras de lograr lo mismo, y se utilizan una variedad de herramientas para cada
trabajo. Entre los diversos métodos y herramientas utilizados en cada tarea, siempre hay
métodos y herramientas mas rapidos y mejores que otros métodos. Los mejores métodos
y las mejores herramientas solo se pueden encontrar a través de la investigacion
cientifica y los analisis de todos los métodos y herramientas utilizados, ademas del
estudio de detalles, movimientos y tiempos. Esto significa que, en todas las partes

mecanicas, el método cientifico ha reemplazado gradualmente al método empirico.
6.6.1.h Organizacién cientifica

No se puede garantizar la prosperidad sin un sistema de gestion de recursos personales,
trabajadores y los empleadores. La prosperidad depende de muchos factores mas alla

del control de un grupo de trabajadores o una organizacion. Por ello, ambas partes

siempre sufriran mientras existan trabajadores con baja productividad.
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La teoria distingue la creacion, produccion y ejecucion de tareas para garantizar un
mayor control del producto, esto puede considerarse como una racionalizacion del
proceso de produccion. Por lo tanto, el aspecto mental estd completamente separado de
la tarea manual. Esto es completamente diferente de los métodos de produccién
anteriores, que se organizaron de acuerdo con la creacion y elaboracién de tareas

manuales.

Es la base de muchos de los procesos productivos actuales y representa uno de los

primeros pasos de lo que hoy llamamos Administracion Gerencial.

6.6.2 Teoria Clasica

Su principal autor es Henry Fayol. La caracteristica de la teoria de gestién clasica es
enfatizar la estructura y la funcidn que una organizacion debe poseer para lograr la
eficiencia, mientras que la caracteristica de la gestion cientifica es enfatizar las tareas
realizadas por los trabajadores. Ambas teorias persiguen el mismo objetivo: buscar la

eficiencia organizacional.

Los trabajadores y los gerentes son humanos, Es necesario tenerlos en cuenta para
crear una sola unidad y fortalecer el trabajo en equipo. Esta teoria busca construir
conocimiento que se transmita en todos los niveles. La organizacion necesita un jefe,
pero el verdadero jefe debe asumir las responsabilidades de un grupo de trabajadores,
para que planee, organice, dirija, coordine y controle todas sus actividades. Tendra una
autoridad digna para juzgar y comportarse. Para Fayol, la gestion administrativa es un
todo, un conjunto completo de procesos es uno de los componentes de la organizacion,
es estatico y esta restringido porque involucra estructura y forma. A través de esta
distincién, el término organizacion tendra dos significados: Una organizacibn como
entidad social y otra funciébn administrativa. Es decir, Fayol define el proceso
administrativo en seis (6) funciones basicas que le conforman y cinco (5) caracteristicas
gue establecen como administrar. A continuacion, en la figura 18 la relacion del proceso

y el acto administrativo:
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Figura 18

Funciones y Etapas Administrativas

Control Planeacion

Direccién Organizacion

Integracion

Nota: Elaboracion Propia.

6.6.2.a Funciones Administrativas

Son responsables de regular, integrar y controlar las otras cinco funciones, realizar

actividades y / o responsabilidades, mientras se coordinan efectivamente.

6.6.2.b Funciones de Seguridad

Proteccion de las personas y bienes de la organizacion.

6.6.2.c Funciones Financieras

La gestion financiera especializada es esencial para maximizar el uso y disponibilidad
del capital.
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6.6.2.d Funciones Comerciales

Las empresas necesitan saber como producir de manera efectiva, pero también hacer

buenos negocios. Es decir, comprar y vender.

6.6.2.e Funciones Contables

Involucra la gestion de registros, balances y costos.

6.6.2.f Funciones Técnicas

Se ejecuta la produccion de bienes o servicios.

Dentro de las funciones administrativas resalta que debe planear para tener un plan de
accion que permita anticipar el futuro. De igual manera, mantener la estructura fisica y
social de la organizacion con la finalidad de dirigir eficientemente a los trabajadores. Es
decir, se generan los controles y pardmetros que conducen los esfuerzos colectivos con
el propdsito de verificar y controlar que todos los procesos sean culminados de acuerdo
con las politicas establecidas. Las funciones de gestidon no estan dedicadas Unicamente
a los directivos, sino que se distribuyen por toda la jerarquia de la organizacion.
Asimismo, Fayol define que la capacidad basica del personal de nivel inferior es la
capacidad profesional distintiva de la empresa, y la capacidad basica de la alta gerencia
es la capacidad administrativa. Es decir, a medida que aumenta el nivel organizacional,
la funcién de gestién deberia aumentar, y si la funcién técnica disminuye, la funcién de

gestion dominara.
6.6.3 Teoria de las Relaciones Humanas

La teoria de las Relaciones Humanas fue desarrollada por Elton Mayo quien realizo una
serie de estudios que permiten identificar que no existe una relacion directa entre la
eficacia y cada condicién de trabajo que se estudiaron (remuneracién, horarios, etc.). Los
resultados evidenciaron que fijar la atencion en el trabajador en aspectos como: la
motivacion, evitar la rutina, trabajar en equipo, incrementaba la productividad de las
organizaciones. La teoria busco implantar una oposicibn a la teoria clasica del

comportamiento organizacional que fue predominante por 40 afios y no fue criticada por
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nadie, quiso implementar una visidn que contrarrestara esa vision deshumanizada y
autocratica del trabajo sustentada por Taylor, debido a que los trabajadores debian
someterse a meétodos cientificos rigurosos. Por ello, promueve integrar una nueva
filosofia organizacional del trabajo. Por el propdésito de esta investigacion se resaltan dos
de las principales causas del surgimiento de la teoria de las relaciones humanas como
la necesidad de comprender y direccionar la administracion para el desarrollo de las
personas. Es decir, sin la colaboracion y solidaridad del grupo, la oportunidad de ser
reconocido, de ser escuchado, entre otras, era dificil lograr relaciones humanas
efectivas. Es de vital importancia la integracién de los trabajadores por medio de las
relaciones interpersonales en los grupos de trabajo. Los hallazgos de la teoria se

evidencian en la figura 19 y son los siguientes:

Figura 19
Teoria Relaciones Humanas

P RO D U CCI O N ¢ Desempefio por expectativas
¢ Integracion en el entorno: Mayor eficiencia.
INTEGRACION SOCIAL
CO M PO RTAM I E NTO ¢ Directivos: sus trabajadores son miembros de su equipo
SOC'AL *Operan bajo las normas y valores de grupos sociales.
R ECO MPE NSAS Y ogeencias y exlpectativas incidenden la actitud indivlidual y grupal |
¢ Motivacion: el reconocimiento, desempefiar un rol participativo en los
SANCION ES grupos de trabajo

¢ Organizacion social conformada por grupos sociales

¢ El trabajador integra sus actitudes y comportamiento a los grupos de
trabajo

¢ Los grupos sociales y su dindmica de constante interaccion
¢ Busqueda de participacion y reconocimiento.

¢ La naturaleza de la labor inciden en la moral del trabajador

CO NTE N | DO D E L CA RG O e Reduce |a eficiencia y satisfaccion laboral por desempefiar trabajos

simples y repetitivos

AS P ECTOS ¢ Los aspectos emocionales no planeados e irracionales del comportamiento

E M OCI O NALES humano merecen una atencién especial.

Nota: Elaboracién Propia.
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Esta teoria genera una percepcion sobre el empleado, la cual permite prestar atencion a
los deseos, sentimientos, metas y angustias de los trabajadores; se encuentra motivacion

por ciertas necesidades, como el salario, el vestido y la comida.

Teniendo en cuenta todas las caracteristicas del trabajo, el factor psicolégico es mas
importante la gran mayoria de las veces que el del salario. Por ello, las variables
anteriores ayudan a satisfacer las necesidades béasicas a cada trabajador con el

acompafiamiento del grupo en el que viven.

El comportamiento de los trabajadores puede controlarse mediante una buena
supervision y liderazgo. Por supuesto, debe haber un jefe efectivo que pueda guiar a sus
trabajadores.

6.6.4 Teoria de la Efectividad del Liderazgo

El modelo analiza el liderazgo dentro de la organizacion y sugiere que la productividad
del equipo depende de dos variables: el estilo de liderazgo del lider y el control de las

situaciones.

El control situacional se refiere a lideres que estan llenos de confianza individual y
confianza en el cumplimiento de las labores. Se basa en tres dimensiones, la relacién
confiable entre el lider y los miembros, la estructura de la tarea y la supervision y por
ultimo la capacidad del lider para reforzar / castigar.

El modelo de contingencia de Fiedler propone dos componentes que interactian para

finalmente aumentar la productividad del equipo. Esta productividad estéa relacionada con
los resultados obtenidos por el grupo dentro de la organizacion.
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Por lo tanto, En la figura 20 se relacionan los componentes de los dos tipos de liderazgo
con las variables de control situacional, esas interacciones plantean 6 posibilidades:

Figura 20

Teoria Efectividad del liderazgo

Que el control situacional sea bajo:
entonces la efectividad sera minima.
Que el control situacional sea moderado:
entonces la efectividad sera maxima.
Que el control situacional sea alto:
entonces la efectividad sera minima.

Que el control situacional sea bajo:
entonces la efectividad sera maxima.
Que el control situacional sea moderado:
entonces la efectividad sera minima.
Que el control situacional sea alto:
entonces la efectividad sera maxima.

Nota: Elaboracion propia.

6.6.4.a Estilo de Liderazgo

El estilo de liderazgo se refiere a la forma en que los lideres logran sus objetivos
individuales y grupales. Esto tiene que ver con la forma en que trata a los trabajadores y
de si se consiguen o0 no las metas. En el modelo de contingencia se nombran dos tipos
de liderazgo: lideres dedicados a tareas (lideres de tareas) y lideres motivados por

relaciones interpersonales (lideres socioemocionales).

La persona a cargo se centrara en la tarea del grupo, es decir, el rendimiento y los
resultados del grupo. Este lider tiene como objetivo aumentar la productividad del equipo.
En cambio, los lideres socioemocionales trabajaran para mejorar las relaciones

satisfactorias de los empleados y aumentar el rendimiento del equipo.
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6.6.4.b Control Situacional

Define que cuanto mas control situacional, mas seguro sera el lider para realizar
correctamente las tareas relevantes. El control situacional depende de otras tres

variables o dimensiones (necesarias para analizar el control situacional):

6.6.4.b.i Relaciones fiables con los miembros de su equipo. Es decir, el
relacionamiento esta condicionado por la lealtad y apoyo, si las relaciones son buenas,

ello afectara satisfactoriamente en la efectividad del lider.

6.6.4.b.ii Grado de estructura de las tareas. Para mejorar las capacidades de control
situacional, las tareas deben estructurarse razonablemente. Especificamente, esta
variable se refiere a si la tarea esta definida correctamente; también esta relacionada con

objetivos y procedimientos de trabajo.

6.6.4.b.iii Capacidad de refuerzo o castigo. El lider debe supervisar a los miembros
del grupo, y el lider debe tener una buena capacidad para proporcionar refuerzo
(recompensa) y castigo basado en los resultados (productividad del grupo). La tercera
dimension también implica el poder que posee el lider. Ademas, existe la siguiente
relacion: el poder de los puestos altos ayuda a influir en las tareas de los lideres, pero el

poder de los puestos bajos lo hace mas dificil.

La teoria tiene un estudio completo sobre liderazgo, eficiencia del lider y productividad
del equipo. Ademas, contiene no solo las caracteristicas del lider en términos de estilo
de liderazgo y rasgos de personalidad, sino también los elementos del entorno para
ilustrar su efectividad y su impacto en los resultados. Fiedler ha elaborado una
herramienta para medir la motivacion de los lideres. De esta manera, determina si el lider
esta orientado a personas o tareas. Los lideres principales lo guiaran a través de una

relacion positiva con los demas y una atmésfera de equipo positiva.

69



6.6 Generacion Millennials

Strauss y Howe definen la generacion social como todas las personas nacidas en
aproximadamente hace 20 afios de edad o en un ciclo de vida: infancia, joven adulto,
edad adulta, mediana edad y vejez. Con cinco condiciones, se pueden identificar varias
generaciones. Primero, una generacion se encuentra con importantes acontecimientos
historicos y tendencias sociales y vivieron en la misma etapa al mismo tiempo. Desde
esta perspectiva, los miembros de una generacién tienen una infancia y juventud en la

cual comparten ciertas creencias y comportamientos.

Strauss y Howe afirman que los jovenes millennials estan remodelando la imagen de los
jovenes, desde la alienacion hasta el optimismo y la determinacién. Denominados como
las personas que precisan estandares de calidad altos en relacion a los adultos. Las
personas estan cada vez mas convencidas y predicen que: los millennials cambiaran el
estilo de vida de los jovenes. Segun el autor, los millennials pueden convertirse en la

"gran generacion” de la préxima generacion.

En cuanto a sus caracteristicas prefieren el desarrollo profesional, reciben capacitacion
para convertirse en excelentes profesionales y ocupan tiempo libre. Estas opiniones son
muy diferentes a las de padres y abuelos de generaciones anteriores. Los jévenes de
hoy no creen que el trabajo sea mas importante que tener una vida personal. Cuando se
trata de lealtad, la promesa es para usted mismo, no para la empresa que brinda empleo
(Martin, 2009, pag. 126).

Se consolidan como un talento fundamental de la sociedad, aportando pensamientos y
actitudes muy especificos sobre tecnologia, valores y flexibilidad laboral. De esta
manera, esta generacion ha estado en contacto con Internet desde su inicio, son
expertos y creen firmemente en la importancia de la transformacion digital en las
organizaciones. Por ello, son la generacién mas renombrada de los dltimos tiempos, y
muchas estrategias de comunicacion, marketing y ventas se basan en él. A continuacion,

En la figura 21 se sefialan los intereses mas marcados de la generacion millennials:
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Figura 21

Millennials y sus intereses en el trabajo

Salario Trabajo en
Emocional equipo

Altas
Expectativas
del Cargo

\ Horarios
Flexibles o

Home
Office

Crecimiento
profesional

Nota: Elaboracion propia.

6.7.1 Salario emocional

En relacion con la compensacion de los trabajadores, incluidas las cuestiones no
econdmicas, el objetivo es satisfacer las necesidades personales, familiares y
profesionales de los Millennials, mejorar la calidad de vida y promover el equilibrio entre
la vida laboral y personal.

6.7.2 Trabajo en equipo

Respetan el conocimiento y la credibilidad de los otros miembros del equipo. Por ello,

toman parte en la toma de decisiones; tienen mayor tolerancia al fracaso.

6.7.3 Crecimiento Profesional

El desarrollo profesional se deriva de la planificacion, incluidos los aspectos que las
personas enriquecen o mejoran para lograr los objetivos dentro de la empresa. Se puede

proporcionar a través de esfuerzos personales o con el apoyo de la organizacion para la

gue trabaja.
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6.7.4 Horarios Flexibles

Reducir las horas de trabajo, para mejorar la asignacion de tiempo. Lograr una gestion
optima del tiempo es fundamental para el desempefo. Esto significa que la correcta
gestion del factor tiempo, puede dar a los empleados mas libertad para que puedan

establecer el tiempo para entrar y salir de la oficina.

6.7.5 Expectativas del Cargo

La empresa debe indagar el nivel de esperanza y miedo de los trabajadores de las
nuevas generaciones y con base en ello, formular planes de accion para que cada uno
se sienta seguro. Establecer expectativas claras de desempefio brinda la oportunidad de
hacer lo mejor para las nuevas generaciones y la organizacion. Las nuevas fuerzas
laborales trabajan mejor cuando saben exactamente cuales deben ser sus resultados y
las reglas que los implementan. Si no establece expectativas claras desde el principio,

incluso los mas calificados tendran problemas.

La generacién “Y” o Millennials esta compuesta por personas que necesitan todo al
mismo tiempo. No quieren soportar el aburrido trabajo diario, no quieren dejar las cosas
buenas para el futuro. Todo lo que tienen que hacer es dejar su huella en la historia, vivir
una vida interesante, formar parte de grandes cosas, crecer y desarrollarse, y cambiar el

mundo que los rodea, no solo ganar dinero.
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7. DISENO METODOLOGICO

Esta investigacion se basa en enfoques de investigacion cualitativa. Por ello, se presenta
un documento escrito de manera ordenada y completa, por el cual se utilizan varias

fuentes para aproximar razonablemente el concepto de autorrealizacion.

El propdsito de este escrito es expandir clara y extensamente la profundidad del tema.

7.1 Tipo de estudio.

7.1.1 Descriptivo

El presente estudio caracteriza a través de las teorias motivacionales las determinantes
para la autorrealizacion laboral. Por lo cual, por medio de matrices se evidenciaran
congruencias en los postulados presentados por cada uno de los autores. Con la
finalidad, de establecer que caracteristicas son comunes para la autorrealizacion. De
igual manera, identificar la relacion entre las variables de satisfaccion y desempefio
laboral que a través de sus resultados permitan constituir una matriz para vincular las

determinantes definidas anteriormente.

7.1.2 Documental

Se basa en recopilar y seleccionar informacion a través de la lectura correspondiente de
autores destacados y sus investigaciones. Por ello, Intenta compilar, organizar y analizar
informacion sobre temas de investigacion a partir de recursos de literatura, incluidos
libros, archivos, hematologia y registros audiovisuales. Por ello, proporcionan
informacion de primera mano a cerca de los temas de investigacion con informacion

relevante.
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7.1.3 Cualitativo

Plantea el analisis de postulados tedricos en términos de determinantes y su relacion con
las variables de estudio tanto independientes como dependiente y de su
interdependencia. Esto significa observar la informacion a través de la interpretacion. Es
decir, La investigacion cualitativa estudia las caracteristicas y la naturaleza de los
fendmenos. Por ultimo, el grupo pertenece a la investigacion literaria porque intenta

explicar la realidad a través de la literatura y otras fuentes adicionales.

7.2 Poblacioén

7.2.1 Millennials

La generacidon nacida aproximadamente entre los afios 1981 y 1996, Es la generacion
que puede considerarse global. A diferencia de las anteriores, todos los jévenes se
identifican con los mismos valores. Por ello, crecieron en la era digital y su acceso al
mercado laboral se ha establecido por la crisis econdémica. De tal manera que, los aportes
tedricos que sean concluidos en el presente trabajo de investigacion sean un medio de
fortalecimiento y fidelizacion en la relacion de la fuerza laboral que representa esta

generacion con sus organizaciones.

7.3 Técnicas de recoleccién de datos

7.3.1 Revision Bibliogréafica

Recopilacion de informacion de bases de datos digitales y se revisaran varios tipos de
documentos referentes al tema central de la investigacion en revistas digitales como
Ebsco Host, libros digitales disponibles en e-libro, investigaciones cientificas en google
académico, articulos cientificos, libros, etc. La busqueda de esta informacién se centra
en la identificacion y consideracion de los determinantes que aproximan a la

autorrealizacion
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7.4. Procesamiento de datos

7.4.1. Triangulacion de datos

Se presentaran los datos cualitativos. Es decir, se basa en identificar datos investigados
por diferentes fuentes, lo cual permite analizar una situacion de diversos puntos de vista.
Por ello, uno de los elementos que orienta el proceso de contrastacién para
la constitucion de los significados, son las categorias o caracteristicas de relacion que
surgen de los datos y son los conceptos fundamentales que caracterizan la

autorrealizacion.

El documento sera estructurado en tres partes, en primer lugar, la investigacion teérica
de todos los autores por escuelas de pensamiento, que proponen y sus caracteristicas
enfocadas a la autorrealizacion. En segundo lugar, la investigacion teérica de los autores
enfocados al comportamiento organizacional y su influencia en administrar el trabajador,
por ultimo, relacionar la informacion con la finalidad de encontrar la relacion entre las

mismas.
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8. Capitulo I. Determinantes de la Autorrealizacion

En primer lugar, se aborda la definicién de las caracteristicas de autorrealizacion como
premisa de los conceptos que seran localizados posteriormente, En segundo lugar,
precisar autorrealizacion desde la perspectiva de autores que no son completamente
motivacionales y que proporcionan otro punto de vista para el desarrollo de este
concepto. En tercer lugar, se aborda la influencia de los autores motivacionales que
establecen sus aportes y de esta manera construyen las caracteristicas de
autorrealizacion laboral. Por ultimo, se definen cada una de las determinantes y su

importancia actual.

Contemplar todos los aspectos o variables que conforman el estado y la identidad de un
individuo en particular. Por lo tanto, una persona exhibe algunas caracteristicas
relacionadas con posturas observables dentro del dmbito laboral que influyen en su

percepcién de bienestar y tranquilidad en su relacién persona-organizacion.

Satisfacer las determinantes de autorrealizacion conduce a la autoconfianza, el valor, la
fuerza, la capacidad y la autosuficiencia, que se vuelve (til y necesaria en las empresas.
Es decir, estas caracteristicas son un aporte a la consolidacién personal y laboral de un
trabajador, que generan beneficios tanto laborales como personales y guian la busqueda

del éxito.

8.1 Autorrealizacion

La autorrealizacion es un estado que a través del tiempo ha sido considerado como el
estado maximo de realizacion personal que cada individuo busca desarrollar en los
aspectos gue, de su vida, son fundamentales, en este caso se busca una aproximacion
al trabajo dentro de una organizacién. Se busca una perspectiva que integre lo objetivo
con lo subjetivo que permita articular los objetivos y necesidades que estan presentes
desde el punto de vista de la organizacion y el empleado (Grueso, 2017, pag. 97), es

decir, la eficiencia econdmica con el humanismo efectivo. La relacién entre estos dos
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conceptos es prioridad en tiempos actuales para las organizaciones propiciar curvas de
aprendizaje social e individual estrechamente interconectadas que a nivel general exista
la alternativa de gestionar las necesidades de cada empleado en busqueda de considerar
las experiencias individuales como una entidad integradora. (Giraldo, 2017, pag. 65)

Este concepto presenta multiples interpretaciones pero que apuntan a que el empleado
trascienda en el desarrollo de sus labores cumpliendo a cabalidad con sus tareas
generando un aporte desde su autonomia y toma de decisiones partiendo de las
directrices y comportamientos considerados correctos dentro de una organizacion. Es
decir, Promover indirectamente la autorrealizacion asegurando que todos los empleados
disfruten de la seguridad de las mismas condiciones de base necesarias a partir de las

cuales pueden contribuir libremente al bien comdn como consideren conveniente.

8.2Teorias Motivacionales

Las teorias motivacionales segun el punto de vista de cada autor contienen diferentes
argumentos que interiorizan el desarrollo de un empleado en su labor, es decir, cada uno
hace un aporte que representa su linea de pensamiento desarrollado por sus estudios
que infiere una premisa de unas caracteristicas o condiciones dentro del ambito
organizacional que deben ser estimuladas para lograr una aproximacion a la
autorrealizacion existen varios enfoques pero cualquier sistema de pensamiento, para
seguir siendo relevante para el mundo moderno, debe dar una respuesta a la demanda
de autorrealizacion, los puntos de vista de los autores de motivacién tiene congruencia
entre ellos en algunos casos, e implican que tomando esas variables que plantean por
separado puedan generar unas caracteristicas generales que permitan identificar el nivel

de autorrealizacion en una organizacion.
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En la Figura 22 se pueden observar las teorias motivacionales, autores y aportes

relevantes que se consideran, contribuciones a la construccion del estado de

autorrealizacion:

Figura 22

Raciocinio autorrealizador

TEORIA

Teoria de
Abraham
Maslow
(Jerarquia de
necesidades)
Teoria de
Frederick
Herzberg (Los
dos factores)
Teoria de
Douglas
McGregor (Xy Y)
Teoria de David
McClelland (las
Necesidades)
Teoria de Vroom

(expectativa)

Teoria de Stacey
Adams (Equidad

Laboral)

Teoria de Edwin
Locke
(Establecimiento
de Metas)

CONTENIDO

Necesidades:
Fisiologicas,
seguridad, sociales,
reconocimiento y

autorrealizacién

Factores: Higiene y

Motivacién

Punto de vista X y Y

Necesidades: Logro,
afiliacion y poder
Pilares: Valencia,

expectativa e

instrumentalidad
Factores: Entrada y

salida

Metas y Objetivos para

el alto desempefio

CARACTERISTICAS

Reconocimiento y Autorrealizacion

Reconocimiento, Crecimiento (profesional,

personal) logro y Responsabilidad

Automotivacidn, competencia y responsabilidad

Responsabilidad, retroalimentacion, excelencia 'y

relacionamiento

Crecimiento personal, logro y Responsabilidad

Reconocimiento, responsabilidad, logro,

crecimiento y flexibilidad

Metas y Autoeficacia
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Teoria ERC de

Clayton Alderfer Necesidades:
(Existencia, Existencia, relacién y Nuevas experiencias, autoestima.
relacion y crecimiento.

crecimiento)

Teoria de
Skinner Refuerzos: Positivo y Reconocimiento, logro y retroalimentacion
(Reforzamiento) Negativo

Teoriade Albert =~ Maneras: Aprobacion,

Bandura Modelado indirecto, Logro, Reconocimiento y retroalimentacion
(Eficacia Persuasion verbal y
Personal) sacudida.
Teoria de Motivadores:
Edward y Ryan Intrinsecos y Crecimiento (Personal y laboral), autogestion y
(Evaluacion extrinsecos nuevas experiencias.
Cognitiva)

Nota: Elaboracién propia.

Se evidencian razonamientos comunes entre los autores que dan un acercamiento a las
caracteristicas que estimulan la autorrealizacién de una persona en su ambiente laboral,
a través de las teorias motivacionales y los elementos que proponen son fundamentales

para su desarrollo.

Por ello, se identifican cuatro conceptos que recopilan en gran medida los argumentos
de cada uno de los autores como caracteristicas motivantes del empleado que encajan
en el orden del desarrollo individual, grupal y estructural en el que se debe desempeniar
para evidenciar el crecimiento tanto personal como organizacional, identificando que
tanto esta inmerso el concepto de autorrealizacion actualmente, de tal manera, que se

pueda dar un sentido a los hallazgos e identificar oportunidades de mejora.

En la figura 23 se evidencian los cuatro aspectos mas representativos e influyentes que

fueron consolidados anteriormente:
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Figura 23

Las cuatro caracteristicas de la autorrealizacion

Retroalimentacio

Nuevas
experiencias

Nota: Elaboracion Propia

8.2.1 Reconocimiento

Como lo plantea Maslow el reconocimiento esta orientado a expresar la admiracion
individual de un individuo a otro en términos de su trabajo o vida personal, es decir, que
exista una relacion entre empresa y subordinado que contemple y estimule sus
esfuerzos. Por esto, Herzberg establece una serie de caracteristicas en las que incluye
el reconocimiento como un factor motivacional esencial cuando se habla de la relacion
del trabajador con la elaboracién de sus tareas y no con los factores de compensacion
tradicionales de la organizacion. Por ello, el reconocimiento laboral refiere una
connotacion positiva que propicia la disposicion en realizar mejor las tareas con la
finalidad de incrementar el desempefio de los trabajadores, la aprobacion para identificar
y aplicar el potencial individual de cada trabajador como lo resalta la teoria de eficacia

personal.

Es una de las estrategias de incentivos menos utilizadas y mas econémicas. La

estrategia incluye la distincién, gratitud y recompensas por los esfuerzos de los
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trabajadores. El punto mas significativo de estas determinaciones es que incluso si los
empleados esperan un refuerzo mas practico, es decir, mas salario, promocién o
recompensas en especie, el reconocimiento integra uno de los factores motivadores méas
poderosos actualmente, como es el refuerzo social. Por ello, elogios y énfasis en
resultados y cualquier otra accion cultural que personalice o apoye el trabajo y su
relacionamiento con los grupos se hacen fundamentales como lo menciona McClelland

y Alderfer con sus necesidades de afiliacion y relacidén respectivamente.

Estas iniciativas permiten elevar la motivacion de los trabajadores y dar un sentido
superior a sus tareas diarias, es decir, permite que se pueda no solo fortalecer la
identidad y sentir del trabajador, si no también impactar los indicadores de satisfaccion y
desempeifio laboral.

De esta manera cobran relevancia algunas caracteristicas de motivacién de autores
como McClelland en su teoria de las necesidades, la necesidad de eludir o minimizar
condiciones desagradables moderando el miedo al rechazo, el fracaso, el éxito y la
ansiedad, se centra en que las intenciones voluntarias e involuntarias tienen un impacto
en la motivacion del individuo, la gestion de esas emociones y la generacion de seguridad

para cada empleado desde su auto conocimiento. (Saracho, 2019, pag. 34)

8.2.2. Retroalimentacioén

Como lo determina Skinner en su teoria de reforzamiento los estimulos influyen
sustancialmente en el desarrollo del comportamiento de un trabajador, por ello, se enfoca
en realizar un refuerzo tanto positivo como negativo a cada individuo con el fin de orientar
las conductas al éxito partiendo de un acierto o un error. Es decir, direccionar cualquier
de estas dos situaciones supone un valor indispensable para sentirse parte importante

de los procesos de una organizacion.

El enfoque de esta caracteristica se extiende como ya se menciono, a reconocer los

aciertos y trabajar los errores, el feedback que proporciona un directivo a sus
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subordinados ayuda a que identifiquen lo que hacen correctamente y aprovechar esas
habilidades, corregir inconvenientes y desarrollar nuevas habilidades que impacten y
mejoren no solo la vida personal sino también a su relacionamiento y cumplimiento de
resultados esperados por la organizacion de manera que se sientan comprometidos con
sus tareas generando un acercamiento a la necesidad de autorrealizacién definida por
Abraham Maslow. (Buron, 2017, pag. 7).

El potencial que puede generarse a los empleados en términos de mejorar su
rendimiento y desarrollar nuevas habilidades es enorme pero esta caracteristica del
reconocimiento frecuentemente es considerada algo implicito en cualquier espacio, pero
en la préactica suele ser mas facil la sancién que el acercamiento constructivo, es decir,

es mas practico sefialar los errores que gestionar conocimiento.

Se debe equilibrar la accion con la retroalimentacion y la reflexién, que son actividades
de recuperacion que dan como resultado nuevas perspectivas, comportamientos y
hébitos. Los mejores lideres, aquellos que crecen y mejoran continuamente, han
encontrado una manera de incorporar este intercambio de accion, retroalimentaciéon y

reflexion en su rutina regular.

8.2.3. Nuevas Experiencias

Como menciona Alderfer el ser humano esta en plena disposicion de trascender y para
ello debe reunir para su existencia nuevas experiencias que sean constituidas en
términos de crecimiento personal y profesional. Por ello, los recursos que se invierten en
los trabajadores influyen directamente en el desarrollo de la actividad de la organizacion
por que potencia la adquisicion de nuevas capacidades de orden tedricas y practicas,
gue por medio de la actividad profesional puedan ser desempefiadas a favor de los
procesos internos y afinar la productividad de cada trabajador. Asimismo, si se llevan a
cabo planes de formacion, es posible conseguir que los trabajadores estén

continuamente motivados, incrementando su satisfaccion y desemperio.
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Se fortalece el postulado de la teoria de evaluacion cognitiva en que puede resultar
interesante no medir solamente con retribuciones salariales sino sobre la motivacion
intrinseca de aquellas personas que ya llevan tiempo trabajando en la compafiia y que
han desarrollado una autorrealizacion hacia su desempefio. Es decir, lo que Edward y
Ryan definen como aprendizaje continuo y que determina que por medio del
conocimiento y su desarrollo se llegue a la autogestion, la mejor inversion es la que se

enfoca en lograr la capacitacion y motivacion del trabajador.

Esta tendencia ha tomado fuerza desde los afios en que el taylorismo enuncio el
adiestramiento y la capacitacion del trabajador ensefiandoles métodos cientificos para

mejorar el desempefio de sus funciones. (Ramirez, 2010, pag. 139)

Edwin Locke en su teoria de establecimiento de metas identifica la fortaleza del sentido
de auto eficiencia del trabajador y de como es dotado de todas las capacidades y
conocimientos para desarrollarse en su entorno laboral y personal, potencializar este tipo

de experiencias fortalece las metas y su alto desempefio.

8.2.4. Flexibilidad

Como lo menciona Stacey en su teoria de equidad laboral, los inputs se definen como
las contribuciones que hacen los trabajadores a la organizacion, el producto de ellas, lo
gue recibe, son los outputs o resultados. En este orden de ideas, el balance de lo que se
day lo que se recibe es percibirlo de manera diferente por cada empleado, es decir, cada
trabajador expresa necesidades diferentes, por ello, una recompensa salarial menor a
cambio de horarios de trabajo mas flexibles es una directriz viable debido a que los
miembros de una empresa siempre se estan comparando con los demas. Asimismo,
conecta con Vroom y los pilares motivacionales en los cuales la valencia de una
recompensa es relativa a cada trabajador, el nivel de importancia no es siempre el
mismo. De igual manera, el acople de la instrumentalidad que refiere la capacidad de las
empresas para dar lugar a las recompensas que permitan motivar segun las necesidades

de los individuos.
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Los trabajadores valoran resultados diferentes. Por ello, se debe mantener una
comunicacion asertiva con las personas para identificar qué valoran y qué compensacion
esperan recibir. Segun esta informacién, puede proporcionarle diferentes beneficios. El
trabajo esta disefiado para facilitar una tarea o asignacion especifica posibilitando que el
trabajador encuentre un equilibrio que le permita desempefiarse con efectividad,
satisfacer sus necesidades por medio de su labor y aproximarse a la autorrealizacion con

la finalidad de trascender en la organizacion.

Asimismo, como menciona la Teoria Y a la gente le gusta trabajar, como otras
necesidades de la vida, es natural para ellos. Las personas tienen entusiasmo por el
trabajo, persiguen la responsabilidad y la creatividad, y no escaparan del trabajo porque

les gusta lo que hacen, por eso tienen autodireccion y autocontrol.

Estas caracteristicas anteriormente descritas estan enfocadas a extender el concepto de
autorrealizacion laboral en las organizaciones, es decir, la gestion de los trabajadores en
términos de sus particularidades individuales o generacionales que permita disefar
estrategias que beneficien las perspectivas de vida de cada quien, como la via

fundamental de construccién de bien comun entre la organizacion y el trabajador.
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9. Capitulo Il. variables e indicadores de los conceptos de Satisfaccion y del

Desempefio laboral

En primer lugar, se enunciaran los aportes relevantes de cada teoria del comportamiento
organizacional y de como sus autores identifican que aporta a la satisfaccion y
desempefio laboral segun las visiones y alcances de sus estudios. En segundo lugar, se

definir4 cada uno de ellos en el contexto que le precede.

El comportamiento organizacional se enfoca en conductas percibibles como conversar
con los compafieros de trabajo, manejar los equipos, etc. También se ocupa de los
estados internos como la percepcion, y la toma de decisiones, que permiten un desarrollo
conjunto del trabajador. Por ello, analiza el comportamiento de las personas tanto en el
ambito individual y cdmo grupalmente dentro de una organizacion. Es decir, contempla
la conducta de grupos y organizaciones ya que ninguno se comporta de la misma

manera.

Sin embargo, algunas situaciones que acontecen dentro de una organizacién, no pueden
ser explicadas en términos del comportamiento individual. Y, por lo tanto, estos eventos
deben ser examinados en términos del grupo o de variables de la organizacion.

Al abarcar a los trabajadores y el como encajan dentro del sistema organizacional de la
empresa y su relacién con el desarrollo de lostemas centrales de la motivacion,
asimismo, el comportamiento de los gerentes y subordinados que se transforman en
variables e indicadores que permiten evaluar tanto la satisfaccion en el trabajo como en

el desempefio de sus tareas.

9.1. Variables e Indicadores del concepto de Satisfaccion Laboral

Con base en lo anteriormente propuesto, se identifican los principales aportes de las
teorias del comportamiento organizacional a los indicadores que se generan para evaluar
la satisfaccion laboral dentro de una organizacion, por ello, se analiza y explica cada uno

y por qué estan relacionados con las teorias de comportamiento.
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En la Figura 24 se evidencian los principales aportes que identifican la necesidad de cada

teoria de los indicadores de satisfaccion:

Figura 24
Aportes a la satisfaccion laboral

Especializacion del trabajo,

reduccion de costos e Salario

Incremento de produccion.

Estructura administrativa, Justa retribucion, rotacion
cargos y procesos de personal

Reconocimiento,
Talento humano, relacionesy  participacion actividades,
emociones humanas sentido de pertenencia.

Capacidad de influir desde el  Relacién Lider/trabajador

comportamiento

Nota: Elaboracién Propia

Los aportes tedricos clasicos evidencian que, al desempenfar una labor, constantemente
surgen preguntas sobre elementos de trabajo, compafieros de trabajo y gestion, asi
como temas como la estructura de la organizacién y el ambiente de trabajo. Con el
tiempo, se han identificado necesidades que permitan abordar percepciones mas
personales con preguntas sobre la organizacion, confianza en el liderazgo y satisfaccion

con salarios, beneficios y oportunidades de trabajo.
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La satisfaccion laboral como area focal evolucioné en la satisfaccion de la organizacion.
Muchas empresas desarrollan contenido unico que reflejaba sus filosofias de empleo,
crean y validan escalas que miden la satisfaccion, que podria incluirse en sus
investigaciones sobre la satisfaccion laboral u organizativa, de igual manera, autores
como Henry Fayol o Elton Mayo precisan la necesidad de generar estabilidad para
minimizar la insatisfaccion. A continuacion, en la figura 25 se puede evidenciar los

indicadores de satisfaccion:

Figura 25

Indicadores de Satisfaccion Laboral

Relacion
Lider/Trabajador

Nota: Elaboracion Propia

La satisfaccion laboral siempre ha sido objeto de estudio en las organizaciones como
una medida con la cual potenciar el bienestar laboral de sus trabajadores, establece cual
es su nivel de conformidad en relacion a su entorno laboral, es decir, la satisfaccion y el
trabajador son positivas cuando se llega al equilibrio entre las expectativas y el trabajo
en si que se debe realizar, se han enfrentado importantes desafios respecto de la calidad
de la formaciéon, las remuneraciones y las perspectivas de profesionalizacion y
satisfaccion laboral. Todos estos conceptos se combinan con la configuracion del
sistema que presenta diferentes niveles de exigencia y regulacion para las

organizaciones.
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Al mismo tiempo, proporciona informacion importante para los gerentes involucrados en
el disefio de politicas para la satisfaccion y el compromiso de los empleados con la
organizacion y contribuyen a la creacion de un departamento que motiva, comunica y
propulsa estos programas en las organizaciones. A continuacion, se definen dentro del
contexto de las teorias de comportamiento organizacional los indicadores que
representan satisfaccion laboral:

9.1.1 Salario

El objetivo de la administracién estructural representada por Taylor y Fayol fue buscar
beneficios mutuos entre los trabajadores y la organizacién, por ello, establecieron que
los trabajadores estaban debidamente recompensados y por ende satisfechos con su
labor debido a que pagaban salarios mas altos por la labor de cada empleado. Es decir,
el pago era por partes o por tareas, el precio por elaborar una pieza era fijado por la
organizacion, y el trabajador entre mas partes termine mas cobra por su trabajo. El salario
fue de las pocas consideraciones que tenia la administracion cientifica y clasica con los
trabajadores debido a que su enfoque era mas productivo que humano, por ende, no

hubo mayor aporte a la satisfaccion del empleado.

9.1.2 Sentido de pertenenciay espiritu de equipo

Como lo plantea Elton Mayo el trabajador dentro de sus labores es influenciado por sus
compafieros, esta accion es reciproca, Por ello, les da importancia a las personas, las
relaciones humanas y la importancia porque el trabajador estuviera a gusto con su
trabajo. Una persona es un ente subjetivo y mas alla de una maquina para laborar
correctamente. El trabajador debe sentirse bien y si la organizacion incrementa el sentido
de pertenencia presenta un avance en la satisfaccion del mismo. Si se trabaja en una
organizaciéon en la que se suele estar contento, que el trabajador identifique que

pertenece a un proyecto importante, su satisfaccién por la labor es superior.
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9.1.3 Relacién Lider/Trabajador

Segun Fiedler y su teoria refiere la orientacion a las relaciones como el nivel de
satisfaccion en la consecucién de objetivos entre el lider y el trabajador, por ende, el lider
garantiza que la relacion existente con los miembros de su equipo no vaya a influir

negativamente en el desempefio de su labor.

Se evalla el grado de satisfaccion de los trabajadores hacia el lider como la dimensién
mas importante de su modelo, debido a que las otras dos dimensiones de poder y
estructura, se encuentran en gran medida controladas por la empresa, pero los
trabajadores son el talento fundamental para que las otras dimensiones funcionen. Es

decir, debe garantizarse la satisfaccion de cada empleado con su lider.

Los anteriores indicadores de satisfaccién permiten identificar como las teorias del
comportamiento organizacional daban importancia a la satisfaccion de sus trabajadores

desde sus fundamentos conceptuales.

El desemperio laboral es uno de los pilares del desarrollo profesional y organizacional,
es decir, es una necesidad de algunas teorias del comportamiento organizacional que
permite desde la descripcion del cargo y la definicibn de las competencias, el
acondicionamiento del cargo a las funciones, asi mismo, facilita la correspondiente
evaluacion de los indicadores que le componen, la productividad de cada organizacion

depende del rendimiento de sus trabajadores.

Por ello, si se identifica primero los desafios de rendimiento, es mas facil determinar qué
formato de ayuda al trabajo seria el mejor. Las ayudas para el trabajo proporcionan
soporte del rendimiento. Es decir, cada formato es una variacion sobre cémo

proporcionar soporte de desempefio laboral.
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A continuacion, se evidencian los principales aportes:

Figura 26

Aportes al desempefio laboral

Especializacion del trabajo,
reduccion de costos e Productividad

Incremento de produccidn.

Estructura administrativa, Productividad

cargos y procesos

Talento humano, relaciones Integracion social

y emociones humanas

Capacidad de influir desde Estructura de Tareas

el comportamiento

Nota: Elaboracién propia

A través del tiempo diferentes teorias de comportamiento y administracion han dado
parametros que infieren la necesidad de medir y gestionar el desempefio en su totalidad,
Taylor puso énfasis en la importancia de la coordinacion de las unidades de una empresa

para evitar un funcionamiento desarticulado.

La buena coordinacion de la disminucién del despilfarro organizacional y del bajo

desempeifio laboral es necesaria controlar cuidadosamente cada una de las operaciones
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del proceso industrial. De esta manera, se puede reforzar lo que se esta haciendo
correctamente y corregir las desviaciones o fallas que se vayan detectando en el trabajo.
(Ramirez, 2010, pag. 132) . A continuacién, en la figura 22 se identifican las principales
fuentes de andlisis sobre desempefio, que nos aportan las teorias del comportamiento

organizacional:

Figura 27

Indicadores de Desempefio

PRODUCTIVIDAD

INDICADORES
DESEMPENO

ESTRUCTURA DE
TAREAS INTEGRACION
SOCIAL

Nota: Elaboracién propia

9.1.4 Productividad

El enfoque clasico incluye mejorar la productividad de las personas en el mismo periodo
a través de lineas de especializacién y montaje. Se caracteriza por una produccion
acelerada a través de un trabajo ritmico, coordinado y econdmico. Es decir, las
organizaciones quieren cuestionar todos los métodos de productividad para descubrir la
innovacion. Por otro lado, el taylorismo se enfoca en que la productividad maxima

depende del desempeiio fisico de los empleados.
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9.1.5 Integracion social

El trabajo es una actividad social tipica. Es decir, el nivel de produccién se ve mas
afectado por las normas del grupo que por los incentivos salariales. La actitud del
empleado hacia el trabajo y la naturaleza del equipo en el que participa, son factores

decisivos para la productividad de la organizacion.

Simplemente mejorar la vida laboral de los empleados tendrd un impacto positivo en su
productividad. Por ello, al realizar cambios administrativos como los propuestos por Elton
Mayo (como proporcionar descansos y permitir que la maquina continie operando para
los trabajadores), se mejora la eficiencia de los empleados, lo que aumenta la
productividad y reduce la rotacion de personal.

9.1.6 Estructura de tareas.

Fiedler en su teoria de contingencia define a la estructura de tareas como la segunda
variable mas importante de la situacion de liderazgo. Es decir, refleja la especificidad de
las tareas que deben realizarse, las tareas altamente estructuradas incrementan la
productividad con la finalidad de establecer estandares mas altos de produccién y

gestion.

Estos tres indicadores de satisfaccion vinculados con los tres indicadores de desempefio
laboral, evidencian los modelos conductuales y administrativos de sus idealistas, por ello,
dan un enfoque del pensamiento que se tenia de organizacion y que en gran medida

perduran en el tiempo hasta la actualidad.
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10.Capitulo Ill. relacién entre la Satisfaccion y el Desempefio laboral con la

Autorrealizacion

El talento humano representa el activo fundamental de la organizacion; Por ello, todos
los tipos de empresas estan conformadas por personas y no pueden existir sin ellas. Por
lo tanto, esta investigacion se enfoca en comprender la relacion entre la satisfaccion y el
desempeiio laboral, esto quiere decir, que son las variables fundamentales para el factor
autorrealizador de un trabajador y por ende son las mas estudiadas en psicologia
industrial y organizacional, que refleja la importancia del tema para las organizaciones y
el trabajador. A continuacion, en la Figura 28 se identifican los indicadores que componen
la satisfaccion y el desempefio en el contexto de las teorias del comportamiento
organizacional, que establecen los resultados que interfieren en el proceder de la

organizacion:

Figura 28
Vinculo de indicadores de satisfaccién e Indicadores de desempefio laboral

TEORIA INDICADORES
Satisfaccion Desempeiio

Teoria de Frederick Taylor

(Administracion cientifica) Salario Productividad
Teoria de Henry Fayol Justa retribucion y Productividad
(Teoria Clasica) Rotacidn de personal

Teoria de Elton Mayo

(Relaciones Humanas) Sentido de pertenencia Integracion social

Teoria de Fried Fiedler

(Efectividad del liderazgo) Relacién Lider/trabajador  Estructura de Tareas

Nota: Elaboracion Propia
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La caracteristica esencial del cuadro anterior es precisamente establecer mediciones
base de partida, es decir, al iniciar un proyecto o cuando un nuevo trabajador ingresa a
asumir su cargo, también permite que se pueda establecer su alcance, es decir, a qué
punto se quiere llegar si ya se tiene un punto de partida que posteriormente sea evaluable
en avance y de estar culminado, establecer la eficiencia y objetividad de los resultados.
De igual manera, determinar la variacion, es decir, que tanto se supero o falto para lograr

el objetivo.

De esta forma, permite que la organizacién pueda mejorar la comunicacién con sus
grupos de trabajo y los planes de mejora para trabajadores y procesos que permita la
correcta administracion de todos los recursos de la organizacion. Los tedricos de
comportamiento organizacional no contemplan los mismos ideales acerca de medir la
satisfaccion y el desempefio laboral de un trabajador, cada uno tiene perspectivas
diferentes que han contribuido al desarrollo de la gestion tanto administrativa como de
talento humano. Sin embargo, en la figura 29 se identifican las tres relaciones que

producen tanto satisfaccibn como desempefio optimo a los trabajadores:

Figura 29
Relacién entre Indicadores satisfaccion y de desemperio laboral

e Salario/Productividad
e Sentido de

Relacion - .
Satisfaccion y pertenencia/Integracion
Desempefio social
Laboral e Liderazgo/Estructura de

tareas

Nota: Elaboracion Propia
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10.1 Salario/Productividad

Como se resalta en el capitulo de administracion cientifica en el marco teorico de la
presente investigacion; los principales intereses fundamentales de los empleados y el
lider son los mismos, por ello, la prosperidad del lider no puede ser menor que la
prosperidad de los empleados. En sintesis, la organizacion busca la reduccion de costos
en sus procesos de produccion y el trabajador el maximo salario como recompensa a su

labor.

Para las teorias estructurales la herramienta basica para el trabajo racional de los
trabajadores es el estudio de tiempos y movimientos. Bajo esta premisa, descubrieron
gue se podia trabajar mejor y mas efectivamente a través del trabajo analitico, es decir,
dividiendo todas las acciones requeridas para realizar varias operaciones de una tarea.
Por ello, crean condiciones para la reorganizacion general de las operaciones y eliminar
asi el movimiento innecesario, ahorrando energia y tiempo a los trabajadores. De esta
manera, la productividad esta enfocada a unas limitantes que radican en el trabajador
debido a que la carga de trabajo es menor de lo que deberia ser, debido a que el
trabajador reduce su capacidad y por consiguiente disminuye la produccién de las

maquinas.

Con el fin de lograr estimular la satisfaccion y la colaboracién de los trabajadores, los
tedricos estructuralistas generaron una serie de incentivos de produccion e incentivos
salariales. La idea bésica es la compensacion basada en el tiempo, por ejemplo: los
trabajadores que son retribuidos mensualmente, diariamente o por hora, no inducian mas

trabajo.
10.2 Sentido de pertenencial/lntegracion social
Esta relacion permite integrar la productividad por medio de los grupos de trabajadores

satisfechos laboralmente, es decir, iniciativas sobre como indagar en las necesidades de

descanso de los empleados y permitir varios recesos generé que la productividad
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aumentara, de igual manera proporcionar alimentos durante los recesos e incluso reducir
las jornadas laborales demostré un impacto positivo y por ende el incremento de la

productividad.

Este incremento en la productividad tiene un factor importante por el cual las practicas
administrativas orientan nuevos procesos que fortalecen el sentido de pertenencia de
cada trabajador con su labor, ya que formar parte de un grupo, recibir tratamiento
prioritario que resulta de establecer nuevas condiciones que satisfagan sus necesidades
diarias y tener un lider cooperativo con el que puedan contar, produce la mejora en el
desempeiio del empleado. El éxito de esta relacion es que los trabajadores formaron y

consolidaron un equipo y ese equipo se dedicé a desarrollar las metas propuestas.

10.3 Liderazgo/Estructura de tareas

Se evalla la contribuciébn de cada trabajador en la consecucion de metas tanto
estratégicas como corporativas, es indispensable que las metas sean medibles, realistas
y retadoras, si se toma como base el rendimiento personal para el logro de los objetivos
gue desarrollan la meta se mantiene el control sobre el alcance de esas metas y asi
generar satisfaccion por la conclusién y aporte a cada proyecto. En otras palabras, la
relacion entre el trabajador y su lider es fundamental, genera satisfaccion y permite que
los empleados desarrollen afinidad por su lider o jefe. De igual manera, se identifica si
esa relacion es positiva o negativa y como proporciona en gran medida que se oriente

efectivamente al trabajador para el desempeiio exitoso de sus tareas.

El lider garantiza que la estructura de las tareas esta dispuesta para realizarse de una
forma clara y especifica, de manera que, los trabajadores saben lo que hay que hacery
conocen como hacerlo, esto incrementa los niveles de productividad como lo mencionan
otros tedricos del comportamiento organizacional, de la misma manera como Taylor y

Fayol, en su postulado de divisién del trabajo y especializacion del trabajador.
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El lider tiene la capacidad de recompensar y castigar por los resultados logrados. Puesto
gue, el desempefio y la satisfaccion son medidas a través del lider, segun la situacion
gue afronte la compafiia, se identifica la necesidad de un lider orientado a las relaciones

no a las tareas, de esta forma, aumenta la satisfaccion y el desempefio.

Las relaciones que han sido descritas anteriormente son el producto de los postulados
de las teorias de comportamiento organizacional que determinan como asignan
importancia las organizaciones a la satisfaccion y al desempefio laboral de los
trabajadores segun las necesidades de cada estilo de empresa. Sin embargo, algunas
de las premisas planteadas anteriormente no tienen relacion positiva con las
caracteristicas que delimitan la autorrealizacion laboral. Es decir, se encuentran
antecedentes que modulan el comportamiento pero que no coinciden con los factores
gue estimulan la aproximacién de un trabajador para su autorrealizacion. En la Figura 30

se pueden observar las relaciones positivas con una “X” y las negativas con un “espacio”

en blanco:

Figura 30
Relacién satisfaccion/desempefio y caracteristicas autorrealizacion

RELACION SATISFACCION/ DESEMPENO

Sentido de | Liderazgo/
CARACTERISTICAS Salario/Productividad  pertenencia/lntegracion = Estructura de
social tareas
Reconocimiento X X
Retroalimentacion X X
Nuevas X X
experiencias
Flexibilidad X X

Nota: Elaboracién propia

Debido a que la autorrealizacion laboral es un estado psicologico y emocional del Ser,

por el cual, un trabajador experimenta plenitud a través de la satisfaccién de sus diversas
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necesidades, la relacion de las recompensas en dinero con las caracteristicas auto
realizadoras pierde utilidad, debido a que el trabajador estd en la busqueda de la
integracion de sus intereses de desarrollo personal con su ambito laboral. Es decir,
existen otros factores diferentes que estimulan en gran medida la productividad y la
satisfaccion laboral. A continuacion, se explican las relaciones de cada una de las

caracteristicas:

10.4 Relacién/Reconocimiento

Esta caracteristica no halla su interpretacion motivadora en el salario, debido a, que no
incrementa en gran magnitud la satisfaccion y el desempefio laboral de un trabajador, en
ese sentido, el enriquecimiento de la labor es la que desarrolla un sentido de afinidad por
las tareas, el considerar el desempefio de cada empleado y como de esta manera el
amplia sus aportes al éxito de los objetivos propuestos. Es decir, se generan espacios
en que el esfuerzo se convierte en un factor motivante y satisfactor, en vez de, ser una
formalidad relacionada a las tareas propuestas por el cargo y la retribucion por

ejecutarlas correctamente.

En ese sentido, el reconocimiento laboral tiene una gran afinidad con el sentido de
pertenencia que desarrolla un trabajador con su organizacion, es decir, identificarse a
través de ella y representar su marca como empresa, significa que el trabajador
considera que hace parte de una etapa importante de la misma. Por ello, si la
organizacion fideliza considerablemente al trabajador como talento fundamental en el

desarrollo de las metas, el empleado se enfoca en la consecucion de las mismas.

El liderazgo se convierte en una herramienta que transmite el reconocimiento por el
esfuerzo de cada empleado, y de esta manera, transmitir también que el individuo
contribuye a alcanzar sus objetivos sin excepcion. Es decir, no hay mas o menos
destacables, la culminacién del esfuerzo de todos depende del compromiso del equipo

para realizar lo mejor desde su hacer.
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10.5 Relacion/Retroalimentacion

Estas caracteristicas no se relaciona directamente al salario por que se enfoca en el
refuerzo positivo del empleado que incluye agregar estimulos mejorados después del
comportamiento, haciendo que el comportamiento sea mas probable que vuelva a ocurrir
en el futuro. Es decir, si el resultado es satisfactorio, se producira un evento o
recompensa después del trabajo, lo que mejorara la respuesta o el comportamiento
especifico, por lo cual, no hay una atribucién al dinero si no al desarrollo de capacidades
del trabajador. En otras palabras, las teorias de comportamiento organizacional hacen
énfasis en el balance del salario con el nivel de produccion individual de cada empleado,

donde lo importante es terminar la tarea por su retribucion y no por la orientacion al logro.

Esta caracteristica promueve que en el equipo de trabajo exista la autodeterminacion,
por lo que los miembros tienen la conveniencia de expresar ideas, lo que puede causar
satisfaccion a largo plazo. Asimismo, cada miembro del equipo desempefia su rol, por
ello, su experiencia ayuda a mejorar el proceso que se esta ejecutando e involucra a
otros miembros del equipo. Para esto, se debe retroalimentar sobre los factores que se

pueden mejorar y establecer compromisos para enriquecer la ejecucion de las tareas.

El lider debe buscar ayuda en el equipo, es decir, dejar en claro que tanto los aciertos
como los inconvenientes se pueden expresar de manera positiva, de esta manera, se
presta atencion para considerar las ideas que se presentan con la finalidad de mejorar la
estructura de los procesos, encaminada al desarrollo efectivo de las tareas. Por lo cual,
el colaborador esta cohesionado con el alcance y obtencion de las metas propuestas.

10.6 Relacion/Nuevas experiencias
El salario no es una métrica fundamental para determinar si existe satisfaccion en los
trabajadores, debido a que desde el punto de vista de la administracién cientifica se hace

enfoque Unicamente al desarrollo de la tarea para subsistir, no para generar satisfaccion

explicitamente. Por ello, los gerentes o directivos pueden identificar dependiendo de los
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resultados, si estan fallando sus equipos de liderazgo para atraer y retener talento
trascendental. De esta manera, la motivacion intrinseca promueve la identidad del
trabajador por la realizacién de una tarea, fortalece su compromiso, responsabilidad y
orientacion a resultados. Por lo cual, ninguna organizacion puede esperar sobrevivir si
su juego de retencion no esta en el punto de la satisfaccion de las personas. Una
estrategia de retencion solida se traduce en menores tasas de rotacion de personal, lo
que significa: reduccion de los costos para la empresa, mayores ingresos y rentabilidad,
personal mas productivo y alta moral en el trabajo. La retencién es, de hecho, un acuerdo

de ganar-ganar para ambas partes: el empleador y el empleado.

Esta caracteristica evidencia como la necesidad humana denominada afiliacion por
Abraham Maslow la cual se apropia en la medida en que los trabajadores se sientan bien
consigo mismos por pertenecer a determinado conjunto de valores, visiones o conductas
gue son establecidos por las organizaciones. Por ello, la aceptacién de los valores
corporativos y el desarrollo de los mismos en los equipos de trabajo de los diferentes
departamentos de la empresa son fundamentales para que un trabajador sienta que esta
en el lugar indicado. De esta manera, la conexion debe ser fundamental para el desarrollo
integral del trabajador. De esta manera, un sentimiento de no pertenencia, llena la vida
del ser humano moderno con incertidumbres y decepciones, obstrucciones y
frustraciones. La alienacion se ha convertido en uno de los temas mas fundamentales de
la época, la organizacién sin duda tiene en el sentido de pertenencia y espiritu de trabajo

una ventaja competitiva.

Para ingresar al puesto que ocupa un trabajador, la gran mayoria de los profesionales
bien posicionados deben adoptar un proceso de crecimiento personal y, en ultima
instancia, mejorar sus habilidades en sus respectivos campos. Es decir, primero es el
crecimiento de las personas, luego los profesionales. Sin embargo, el crecimiento
personal no es inmediato. Como cualquier proceso, tiene caracteristicas definidas. De tal
manera, como lo enuncia Elton Mayo en su teoria de relaciones humanas, contemplar
las necesidades de cada uno de los empleados y generar incentivos nuevos que les

agrupen y de alli elevar su nivel de rendimiento y satisfaccion laboral.
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El liderazgo y su flujo de comunicacion de la informacion que se dirige a los trabajadores
de la organizacion impactan positivamente en la relacion empleado-organizacion ya que
motiva y retiene a los empleados fortaleciendo los equipos de trabajo y su sentido de
desempefio, pero también hace que sus trabajadores se queden y se sientan como
talentos fundamentales de cada proceso. Esta practica irradia la imagen y la marca de la
organizacion, toda la comunicacion externa proyecta la comunicacion interna, y toda la
comunicacion interna es una cascada que se ha convertido en lenguaje popular

refiriéndose al flujo descendente de la informacion de los lideres a los subordinados.

10.7 Relacion/Flexibilidad

Es la capacidad de la organizacién para adaptarse a los cambios en la demanda y el
entorno de trabajo, sin embargo, esta flexibilidad laboral no hace parte de los
componentes de las teorias de comportamiento organizacional de Taylor y Fayol debido
a que su capacidad para reaccionar a lo que sucede en la industria se estaba en principio
desarrollando, de tal manera, que el determinar el nivel de salario a través de las
cantidades producidas por un trabajador era la forma en que se transmitia el concepto

de flexibilidad laboral.

La relacion de esta caracteristica con la productividad por medio de los grupos y el
sentido de pertenencia, se enfoca en la relacién percibida entre los resultados que una
persona obtiene de la organizacion y los esfuerzos que realiza para desempefar su
labor. Por lo cual, las opiniones de todos pueden ser diferentes, las personas comparan
su propia relacién de rendimiento con los objetos de referencia, es decir, sus compafieros

de trabajo, que siempre estan a la expectativa del resultado.

La integracion social de los trabajadores incrementa la productividad basada en
flexibilizar las cargas laborales con el fin de cohesionar grupos satisfechos y productivos
gue desarrollen una vision homogénea de los resultados. Asimismo, el liderazgo se
enfoca directamente en como la capacidad del lider se concentra en gestionar a los
trabajadores de acuerdo con la necesidad que presente la empresa, es decir, como se

puede desarrollar el cumplimiento de una meta por medio de la estructuracion de las
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tareas y en transmitir asertivamente esa informacién. Por lo tanto, la capacidad de un
lider para enfocarse en varios ambitos como el desarrollo de las tareas o el
fortalecimiento de los grupos, permite que las variables de satisfaccion y de desempefio
laboral sean ampliamente gestionadas. De esta manera, un trabajador cuenta con la

posibilidad de ser orientado en los procesos de adaptabilidad que la organizacion
disponga.
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11 Analisis y Discusion de Resultados

Segun, el objetivo especifico, que se enuncia como: definir a través de las teorias
motivacionales, las caracteristicas que determinan la autorrealizacion, los resultados
deducidos en el Figura 22 por el cual se encontraron similitudes entre los paradigmas de
cada unade las teorias motivacionales, fue el punto de partida para dar una aproximacion
al concepto de autorrealizacion laboral. De igual manera, en la figura 23 se nombran las
cuatro caracteristicas que componen el concepto central de autorrealizacion y como se
definen a través de los tedricos y de los datos que al ser comparados con estudios como
el elaborado por (Galvan, 2008, pag. 19) quien concluyé que algunas organizaciones
toman la "hipotesis de la autorrealizacion" como su principio. La definen como una
hipotesis que satisface las necesidades de autonomia, enfrenta desafios y desarrolla y
utiliza todos sus talentos y capacidades. En otras palabras, algunas organizaciones
buscan lograr la autorrealizacion de sus empleados a través de desafios y rutas de
desarrollo personal. Por ello, con estos resultados y estudios podemos reafirmar las
teorias motivacionales de autores como Maslow y Alderfer en las cuales su definicion de
autorrealizacion o crecimiento se enfocan al desarrollo personal y profesional por medio
de la organizacion, que articula satisfactoriamente con las caracteristicas que han sido

enunciadas en el presente estudio.

Segun, el objetivo especifico, que se expresa como: identificar las variables e indicadores
gue determinan los conceptos de satisfaccion y desempefio laboral, en el contexto de las
teorias del comportamiento organizacional; los resultados obtenidos en el Figura 24 en
el que, a través de los aportes de las diferentes teorias de comportamiento
organizacional, se identifican las formas en que se median tanto las personas como los
resultados de las metas propuestas por las empresas, es decir, las circunstancias en que
se media la satisfaccion y el desempefio laboral. Del mismo modo, en la figura 25 se
reuanen los tres indicadores que miden a un trabajador en términos de bienestar y
productividad, estas variables son fundamentales en el desarrollo del trabajador y la

organizacion.
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Por ello, estudios como el realizado por (Cueva Gonzales, 2017, pag. 66) en el cual se
descubrié que la satisfaccion laboral de los empleados de una organizacion se
correlaciona significativamente con una mayor satisfaccion laboral y un mejor
desempefio laboral, por lo cual, la satisfaccién laboral cumple con el eje basico del
desempefio porque sus empleados se encuentran relacionados con buenas condiciones
entre ellos. Los intereses sociales juegan un papel importante en el desempefio laboral
de cada colaborador. Asimismo, descubren que los trabajadores no solo trabajan por un
salario, sino que también las condiciones Optimas para el buen trato que permita que
puedan ser reconocidos por su desempefio y desarrollarse personal y profesionalmente.
Con respecto al marco tedrico se destacan el aporte de autores como Herzberg quien
establece con claridad las diferencias de los dos tipos de satisfaccion en el trabajo, en el
cual, le otorga gran importancia a los factores motivacionales que permiten que un
trabajador se oriente al logro, busque la responsabilidad y su crecimiento profesional y

personal.

Segun, el objetivo especifico, que dice: establecer la relacion entre la satisfaccion y el
desempefio laboral en el contexto de las teorias del comportamiento organizacional
identificadas, con las caracteristicas definidas para la autorrealizacion; producto del
cuadro 6 en el cual se realiza el vinculo entre los indicadores de satisfaccion con los
indicadores de desempefio laboral como primer paso para establecer categorias que
pudiesen ser comparadas con las caracteristicas determinadas anteriormente en la

investigacion como se referencia en la figura 29.

Por ello, en la Figura 30 se establecen las relaciones de categorias y determinantes en
el cual se evidencia una orientacion hacia las motivaciones intrinsecas sobre el dinero.
Al respecto, estudios recientes como el presentado por (Chiang, 2015, pag. 163)
‘muestran que el desempefio laboral de las mujeres esta influenciado por actividades
gue las estimulan y conducen a la satisfaccion laboral (factores intrinsecos), es decir, las
trabajadoras necesitan crecimiento individual, encontrar una identidad, tener
reconocimiento profesional, relaciones interpersonales con los empleados y sus jefes,

asi como la necesidad de autorrealizacion dentro de la comunidad. La ausencia de esto
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no conduce a la satisfaccion, sino a un estado de insatisfaccion. “. De esta manera, se
evidencia la relacién que tienen la gran mayoria de postulados motivacionales con la
autorrealizacion y las influencias expuestas de los autores con factores intrinsecos que

se extienden a las caracteristicas determinadas para la autorrealizacién laboral.

En consecuencia, el objetivo general: determinar la relacion existente entre la
autorrealizacion del trabajador y la satisfaccion que produce el desempefio laboral, en el
contexto de las teorias del Comportamiento Organizacional; arroja unos resultados que
se evidencian en la parte final del documento donde se finaliza la triangulacion de datos,
en la cual se interpreta la tendencia de los trabajadores a hacer parte de su vida factores
motivacionales adicionales a las retribuciones monetarias, debido a que, generan
incremento en la satisfaccion laboral que determina un beneficio al desarrollo personal
de cada trabajador. De igual manera, gracias a ese nivel de satisfaccion laboral, la
organizacion se beneficia elevando sus niveles de productividad debido al desempefio
sobresaliente de sus empleados motivados. Como lo mencionan autores como
(Mendoza, 2018) “cuando una persona autorrealizada generalmente se siente
equilibrada y plena, este estado de bienestar y complacencia integral, afecta
directamente el estado de satisfaccion y productividad del individuo, que es efectivo al
satisfacer cada una de sus necesidades y lograr el crecimiento personal deseado. Es
decir, su responsabilidad en el area de trabajo es la satisfaccién en si misma, lo que le

obliga a alcanzar los objetivos organizativos que la empresa necesita.”

Este estudio identifico las caracteristicas y su relacion en el desarrollo de la satisfaccion
y el desempefio laboral, estas caracteristicas representan la autorrealizacion, un estado
gue es fundamental para una generacion de personas actualmente denominada
“‘Millennials” los cuales ya hacen parte de las organizaciones y seran en menos de cinco
afos la fuerza laboral dominante en las empresas. Por ello, cabe resaltar que es una
generacion llena de particularidades que corresponden a la época en que nacieron y
crecieron, a menudo influenciados por los principales acontecimientos historicos y el
progreso humano, ya sea tecnolégico o de otro tipo. Asimismo, a través de la historia

cada generacion ha tenido que adaptarse a las circunstancias negativas o positivas que
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experimentan en sus entornos, pero a la larga todas han lograron acoplarse y

desarrollarse con éxito.

Los millennials son parte del presente y sin duda el futuro, la fidelizacién de esta
generacion a través de caracteristicas como las definidas en la presente investigacion
por parte de las organizaciones, es sin duda, una oportunidad de mejora en términos de
satisfaccion y desempefio laboral como lo han descrito las relaciones correspondientes
anteriormente presentadas. Por ello, articulos cientificos apoyan la incorporacion de
estrategias y caracteristicas de trabajo especificas, que satisfagan las necesidades de la
generacion “Y” o “Millennials” como el propuesto por (Fernandez, 2015, pag. 15) “La
convivencia entre las generaciones en América Latina es fundamental y como los pares
deben ser entendidos para trabajar en equipo. Por ello, los llamados millennials deben
recibir retroalimentacion. Es decir, requieren un liderazgo y estimulo constante por parte
de las organizaciones, esta nueva fuerza laboral necesita que sus superiores les
ofrezcan horarios de trabajo flexibles, salarios emocionales y la libertad de trabajar desde

casa.”
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12. Conclusiones

La investigacion realizada determind unas caracteristicas basadas en los postulados de
las teorias motivacionales que contribuyen a mejorar la autorrealizacion laboral de los
trabajadores, tales como, reconocimiento, retroalimentacion, nuevas experiencias y
flexibilidad, mientras otros factores han perdido contundencia como la retribucion
monetaria. Del mismo modo, se identificé cudles son las relaciones entre la satisfaccion
y el desempefio laboral por medio de sus indicadores o variables en el contexto de las
teorias del comportamiento organizacional. Con el objetivo de reconocer, unas

categorias en las cuales se relacionaron las caracteristicas determinadas.

Con respecto a las relaciones entre la satisfaccion y el desemperio laboral en el contexto
de las teorias de comportamiento organizacional, se vincul6 la fuente de la satisfaccion
con su influencia en la productividad, de tal manera que, en un principio hubo una
orientacién mas hacia la productividad que hacia las personas, conforme se desarrollaron
los postulados tedricos, las personas y su gestion en términos de caracteristicas sociales,

impulsaron la productividad con mayor auge.

Con respecto a las caracteristicas definidas para la autorrealizacion, se observé que no
conducen a las motivaciones extrinsecas. En este tipo de motivacion, las recompensas
son externas y no estan sujetas al control del trabajador. Por lo tanto, al realizar una
determinada tarea se genera una retribucion sin mayor satisfaccion por su culminacion.
Sin embargo, la motivacién intrinseca impulsa a las personas a ser felices a través de su
hacer. La ejecucion de la tarea en si es una recompensa, permite al empleado sentirse
auténomo y competente. Es decir, dispone al trabajador a esmerarse en el logro de un
objetivo. A diferencia de la motivacion externa, basada en la obtencién de resultados
econdmicos, recompensas y castigos, 0 presion externa; la motivacion interna proviene
de las emociones, sentimientos y percepciones del propio trabajador que conllevan a la
satisfaccion por los logros obtenidos y de esa manera, las caracteristicas que se
definieron en el presente trabajo son importantes para la aproximacion a la

autorrealizacion laboral.
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Con respecto al énfasis generacional denominado “Generacion Y” o “Millennials” la
autorrealizacion es un estado fundamental para ellos. Por ello, es necesario profundizar
en las caracteristicas identificadas con la finalidad de fidelizar a los jovenes
profesionales, de esa manera. Invertir en capital humano para prepararse para futuras
fuerzas laborales y promover su entrada al mercado laboral cambiante. En el futuro, lo
mas importante son las emociones sociales y las habilidades flexibles que adaptan a los
jovenes a las tareas cambiantes. Para que este ajuste sea exitoso, se requiere la

capacitacion de la organizacion y la voluntad personal de aprender continuamente.

108



13. Recomendaciones

Considerando la importancia que tiene esta investigacion, en funcion de los resultados
identificados y la oportunidad de enriquecer el conocimiento, se formulan las siguientes

sugerencias:

1. Analizar tendencias laborales en la generacion Millennials.

2. ldentificar sistemas de compensacion laboral acordes a la fuerza laboral.

3. Operacionalizar la autorrealizacion, en comportamientos emocionales, fisicos,
espirituales y sociales que conduzcan al trabajador hacia la busqueda de una vida

mas plena que se traduce en satisfaccién y un reconocido desempefio laboral.

También es crucial analizar los resultados obtenidos desde la perspectiva hacia el futuro;
en términos de la estructura de las organizaciones y las dinamicas laborales que
conciernen a este grupo de la poblacion denominado Millennials. De esta manera, al
finalizar el afio 2020 los millennials constituiran aproximadamente el 35% de la fuerza
laboral mundial. Asimismo, a la velocidad de cambio constante actual que impulsan
las circunstancias laborales y el nivel de incertidumbre que fomenta esta generacion,
es trascendental para las empresas explorar nuevas estrategias de retencién o

fidelizacidn laboral que incluyan las caracteristicas propuestas.
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