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'ACTA/EPNo.875¢2
ACTA No. 26-2019

En el Saldén No. 3 del Edificio S-11 de la Escuela de Estudios de Postgrado, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de
San Carlos de Guatemala, nos reunimos los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 17 de septiembre de 2019, a
las 18:00 horas para practicar el EXAMEN GENERAL DE TESIS de la Licenciada Carmen de los Angeles Trujillo
Truiillo, carné No. 201590554, estudiante de la Maestria en Administracion de Recursos Humanos de la Escuela de Estudios
de Postgrado, como requisito para optar al grado académico de Maestro en Administracion de Recursos Humanos. El examen
se realizd de acuerdo con el Instructivo de Tesis, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de Ciencias Econdmicas, el 15

de octubre de 2015, segin Numeral 7.8 Punto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificado por el Consejo Directivo del Sistema -

de Estudios de Postgrado —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, seglin Punto 4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del
Acta 14-2018 de fecha 14 de agosto de 2018.
Cada examinador evalud de manera oral los elementos técnico-formales y de contenido cientifico profesional del informe final
presentado  por el sustentante, denominado “LA COMPENSACION VARIABLE Y LA PRODUCTIVIDAD DEL
TRABAJADOR EN LA INDUSTRIA TEXTIL DE HASTA 700 TRABAJADORES DEL MUNICIPIO DE GUATEMALA,
DEPARTAMENTO DE GUATEMALA”, dejando constancia de lo actuado en las hojas de factores de evaluacion
proporcionadas por la Escuela. El examen fue _APROBADO _con una nota promedio de _74 _ puntos, obtenida de las
calificaciones asignadas por cada integrante del jurado examinador. El Tribunal hace las siguientes recomendaciones:_Que el
sustentante incorpore las enmiendas sefialadas dentro de los 45 dias calendario.

En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad de Guatemala, a los diecisiete dias del mes de septiembre del afio dos
mil diecinueve.

Preside

MSc. Claudia Elizab\‘%h Aquino Garcia

MSc. Lisbeth Magaly Morales Cuezzi

Secretario Vocal I

Dra. Zuffnfa Violeta Florian Carbonell

Edificio S-11 Segundo Nivel Ciudad Universitaria Zona 12 Guatemala, Centroamérica Teléfono 2418-8524 sitio web www.maestriasccee-usac.info
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ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ADENDUM

El infrascrito Presidente del Jurado Examinador CERTIFICA que la estudiante Carmen de los Angeles
Trujillo Trujillo, incorporé los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.

\

Guatemala, 31 de octubre de 2019.

Q)

MSc. Claudia Elizabeth\Agiuino Garcia
Presidente
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Estudiante
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Para su conocimiento y efectos le transcribo el Punto Quinto, inciso 5.1, subinciso 5.1.1 del Acta 01-2020, de la
sesién celebrada por Junta Directiva el 27 de enero de 2020, que en su parte conducente dice:

“QUINTO: ASUNTOS ESTUDIANTILES
51 Graduaciones

5.1.1 Elaboracién y Examen de Tesis

Se tienen a la vista las providencias de las Escuelas de Contaduria Publica y Auditoria, Administracién de Empresas
y Estudios de Postgrado; documentos en los: que se informa que los estudiantes que se listan a continuacion,
aprobaron el Examen de Tesis, por lo que se trasladan las Actas de los Jurados Examinadores de Tesis y
expedientes académicos. '

Junta Directiva acuerda: 1°. Aprobar las Actas de los Jurados Examinadores de Tesis. 2°. Autorizar la impresion
de tesis y la graduacion a los siguientes estudiantes: ‘

Escuela de Estudios de Postgrado
Maestria en Administracion de Recursos Humanos:

Estudiante: Registro Académico: Tema de Tesis:
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RESUMEN

En la actualidad todas las empresas se esfuerzan en generar alternativas y
meétodos que les permitan maximizar el rendimiento de sus trabajadores, acciones
que se traduzcan en incrementar su productividad y en generar mayores

utilidades.

Una de éstas alternativas ha sido la tendencia a nivel mundial de implementar
sistemas de compensacion variable, dichos sistemas pretenden otorgar al
trabajador un reconocimiento monetario adicional, por el cual éste tendra que

cumplir determinados pardmetros y metas establecidas.

Para la presente investigacion se identifica como sistema de compensacion
variable el calculo y pago de incentivos de produccion a los trabajadores del area
operativa de la industria textil de Guatemala, los cuales son producto del alcance
de las metas de produccion establecidas.

Siguiendo un enfoque metodolégico cuantitativo, se han analizado los reportes de
produccion y pago de incentivos mensuales a 700 trabajadores de la industria
textil del departamento de Guatemala durante el Ultimo afio de labores, dichas

personas corresponden a 7 lineas de produccion de dicha industria.

La informacion ha sido analizada mediante los reportes de pago de salarios y
productividad alcanzada recibidos, diversas entrevistas realizadas a fuentes
primarias: directivos de recursos humanos y supervisores de las areas de

produccion seleccionadas.

Por medio de dicho andlisis se muestra el comportamiento de los datos mediante
la presentacion de gréficas, en donde se pueden apreciar las diversas tendencias
gue muestra cada una de las lineas de produccion sujeto de estudio, respecto al
alcance de metas y compensacion obtenida, siguiendo el procedimiento
estadistico de minimos cuadrados y correlacion lineal, se observa una correlacién

importante entre ambas variables (productividad - compensacion).



Aspectos emocionales han sido considerados también como parte importante de
esta investigacion, motivo por el cual se desarrollé una encuesta de clima laboral,
la cual se traslado a una muestra seleccionada de 196 trabajadores, distribuidas
en las 7 lineas de produccion analizadas, y cuyos resultados se exponen en la

parte final del presente documento como anexo al estudio realizado.

Dicha encuesta contiene 25 reactivos y evalla el grado de satisfaccion en las
siguientes dimensiones: claridad y coherencia en la direccidon, retribucion

monetaria, sentido de pertenencia y valores colectivos.

El resultado de los porcentajes de satisfacciébn han sido obtenidos mediante la
aplicacion del método de escala likert; observando que las lineas de produccién
gue muestran un porcentaje menor de satisfaccion en los reactivos que miden el
reconocimiento e imparcialidad para el célculo y pago de incentivos, también
reflejan una menor productividad, los resultados relevantes de este analisis son

parte de las conclusiones y anexos de esta investigacion.

Se concluye en que especificamente para el tipo de industria seleccionado y en el
departamento de produccion sujeto de estudio si existe una correlacion moderada
fuerte entre un sistema equitativo de compensacion variable y el incremento en la

productividad de los trabajadores.

Finalmente se concluye que un sistema de compensacion variable sera efectivo y
auto sostenible solamente si el trabajador lo percibe de una forma clara, justa y
equitativa, que lo motive a alcanzar las metas establecidas en la empresa y que al
mismo tiempo le ofrezca la oportunidad de obtener un beneficio para si mismo, no
solamente monetario sino de reconocimiento e igualdad de condiciones frente al

resto de trabajadores de su misma jerarquia.



INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, y principalmente en las empresas industriales, se ha
observado una mejora en cuanto a la administracion de las compensaciones

salariales.

Aspectos sociales, politicos y econdmicos de diversa indole han contribuido a
generar cambios significativos respecto a la relacion que entablan hoy en dia las

organizaciones con su recurso humano.

Diversos aspectos, como los cambios en el estilo de vida de la poblacion a nivel
mundial, con economias abiertas cada vez mas competitivas, conlleva la
basqueda por parte de todo el sector empresarial a convertirse en una entidad
realmente capacitada de afrontar estos cambios; esto involucra lograr una
identificacion de los trabajadores con sus organizaciones, a través de la
implementacion de estrategias innovadoras de retencién y motivacion, que a su

vez conduzcan al logro de los objetivos planteados.

Una de estas estrategias se refiere a la creciente tendencia de implementar
sistemas de compensacion variables, basados principalmente en el desempefio y
alcance de resultados y metas definidas .

Sin embargo un sistema de compensacion basado en: recibir un salario
conformado por una compensacion fija en conjunto con una compensacion
variable que se base en la productividad y desempefio del individuo, puede no
cumplir con los objetivos esperados en cuanto a motivacion y eficiencia, si éste
monto variable no se administra de una forma correcta, equitativa y clara. Todo
sistema de compensacion variable debe basarse en pardmetros de medicién
claros, precisos y adecuados a la naturaleza misma de cada puesto de trabajo en

la organizacion.

El objetivo general de esta investigacion es: documentar, analizar y verificar la

correlacion que existe entre la aplicacion de un programa de compensacion



variable y la productividad del trabajador en el sector de la industria textil con una
poblacion laboral de hasta 700 trabajadores, asi mismo analizar los métodos

existentes para remunerar a su personal, en el area de produccion.

Se analizaré el comportamiento de los datos en el Gltimo afio de labores en el area

de produccién.
Asi mismo se pretende validar la hipoétesis siguiente:

El incremento en la productividad del trabajador de la industria textil con una
poblacion de hasta 700 trabajadores del municipio de Guatemala, departamento
de Guatemala, depende significativamente de un sistema equitativo de

compensacion variable. Por lo que se sugiere que la correlacién es fuerte.

Las diversas teorias expuestas en esta investigacion, pretenden demostrar la
manera en que histéricamente y hasta la época moderna actual las empresas han
analizado diversas alternativas y estrategias para remunerar a su fuerza laboral y
finalmente lograr el alcance de sus objetivos y convertirlos a objetivos comunes

empresa-trabajador.

Respecto a las teorias de motivacion, se explica la conducta final en el trabajo,
tomando en consideracion otras variables tales como las aptitudes o competencias
personales, los valores, las experiencias anteriores, la influencia del grupo, los
condicionantes de la organizacion, etc. Asi, la nueva vision actualizada de este
tema nos lleva a una vision mas compleja, a liderar una gestion del compromiso

de las personas con su trabajo.

La consultora Internacional Hay Group segun ultimo estudio realizado de “Salarios
y Beneficios”, efectuado sobre un total de 335 empresas de los seis paises de
América Central, incluyendo a Republica Dominicana indica: “En una region donde
la inflacion es muy baja (3.3 promedio) la mayor preocupacién de las empresas

pasa por alcanzar una ecuacion de compensacion que no sobreestime el costo de



vida, porque claro, eso les resta competitividad, explica Diego Barquero Guillén,

experto de Hay Group en dicho estudio. (Torres, 2015)

En este nuevo escenario macroeconomico, explica (Torres, 2015) que el
desempefio sera el principal decisor a la hora de evaluar los salarios. Esto implica
un cambio respecto de afios pasados, cuando la inflacion tenia un papel mas
decisivo, afirma que a la hora de determinar el aumento por desempefio, también
esta variando la complejidad y composicion de las variables que se toman en

cuenta, considerando que buena parte de las empresas son regionales o globales.

Segun indica el estudio mencionado anteriormente lo que se ha observado en el
altimo afio, también, es una mayor agresividad en las propuestas empresariales
para conformar las compensaciones variables”, segun apuntan los expertos de
Hay Group; en Republica Dominicana, por ejemplo, a nivel de direccion, hasta el

35% (de la compensacion total) puede llegar a ser puro bono. (Torres, 2015)

Las compaiiias siguen manejando una tradicional y efectiva l6gica al momento de
gerenciar las compensaciones, el salario base es para atraer talento, la
compensacion variable para motivar y los beneficios para retener, puede

concluirse de este estudio.

El foco en el pago por los resultados a corto plazo puede impactar en un riesgo a

largo plazo.

La teoria de la motivacion desarrollada por John Stacey Adams en 1,963
considera que la motivacion procede primariamente de un proceso de
comparacion social, mediante el cual el trabajador evalta la proporcion existente
entre sus esfuerzos y las recompensas que recibe a cambio; para después

compararlo con lo que observa que se esfuerzan y reciben sus colegas.

Dicha teoria representa un sustento fundamental en el proceso de validacion de la

hipétesis planteada en esta investigacion, ya que se pretende demostrar como el
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trabajador puede motivarse a través de la percepcion de que estd siendo

justamente remunerado segun el trabajo y esfuerzo que ha realizado.

Asi mismo al analizar los antecedentes planteados surge la siguiente interrogante
bajo la cual se enmarca la problemética principal abordada en el presente

documento.

¢,Como determinar el impacto econdémico que representa un sistema de
compensacion variable y la disminucion o incremento en la productividad de los
trabajadores durante el Ultimo afio de labores, en la industria textil con una
poblacion de hasta 700 trabajadores en el municipio de Guatemala, departamento

de Guatemala?

Dicho planteamiento da como resultado las siguientes interrogantes, segun las
cuales se ha enfocado el desarrollo tedrico y metodolégico de la presente

investigacion:

1. ¢Como determinar la correlacion entre la productividad y un sistema de
compensacion variable de los empleados de la industria textil de hasta 700

trabajadores del municipio de Guatemala, departamento de Guatemala?

2. ¢Qué resultado refleja en la productividad del trabajador el método de
compensacion variable utilizado, para cada puesto de trabajo sujeto de

estudio?

3. ¢Como calcular el porcentaje de eficiencia alcanzado por empleado y por
linea de produccién durante el dltimo afio de trabajo, segun las metas

establecidas en cada area ?

4. ¢Cuales son los aspectos legales que deben tomarse en cuenta al
momento de implementar un sistema variable de compensaciones en una

organizacion en Guatemala?
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Los incentivos monetarios en general son un tema de gran importancia para las
empresas a nivel mundial, ya que su correcta aplicacion puede ser sinGnimo de
productividad y rentabilidad, son herramientas que sirven para mantener e

incrementar la motivacion y eficiencia de los trabajadores.

La motivacién conduce al individuo a actuar de cierta manera, fijAndose por un
comportamiento firme hacia un objetivo. Una empresa que logra alinear la
conducta de sus empleados para el cumplimiento de las metas organizacionales,
tendrd una ventaja competitiva que le traerd grandes beneficios, ya que el
individuo actuara entonces por voluntad propia y en busca de lograr sus objetivos

y metas personales dentro de la organizacion como parte de un todo integral.

La presente investigacion se ha realizado en la industria textil de Guatemala, en
donde actualmente han implementado sistemas de compensacion variable como
complemento al salario minimo otorgado a cada colaborador, el cual ha sido de
beneficio para algunas areas y no asi para otras areas inconformes con el método
de compensacion variable utilizado; datos preliminarmente obtenidos segun

entrevistas iniciales sostenidas con directivos del area de recursos humanos.

El objetivo general de esta investigacion como se menciond al inicio es
documentar, analizar y determinar la correlacién que existe entre la aplicacién de
un sistema de compensacion variable y la productividad del trabajador en la
industria textil con una poblacion laboral de hasta 700 trabajadores, analizando los
datos obtenidos de un afio de labores continuo.

Se analizaran los datos del ultimo afio de labores.
Los objetivos especificos de la presente investigacion son los siguientes:

1. Establecer el impacto que refleja en la productividad del trabajador el
método de compensacion variable utilizado, para cada puesto de trabajo
sujeto de estudio, segun los datos obtenidos sobre pago de incentivos y

produccion mensual.
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2. Calcular el porcentaje de productividad alcanzado por empleado y por linea
de produccion durante el Ultimo afio de trabajo, segun las metas

establecidas en cada una.

3. Determinar la correlacion existente entre los incentivos pagados y los
porcentajes de productividad alcanzados durante el periodo sujeto de

estudio.

Luego se presentan las definiciones sobre productividad y motivacion seguido de
las principales teorias motivacionales relacionadas a el pago de incentivos

monetarios y no monetarios.

Posteriormente se encontraran las principales definiciones sobre compromiso
organizacional, que inevitablemente debe generarse al momento de entablar una

relacion laboral exitosa, empleado - empleador.

Asi mismo, se muestran las principales definiciones sobre compensacion y los
objetivos de la implementacion de un sistema de compensacion variable, asi como
los aspectos que deben considerarse para que dicho sistema pueda ofrecer a una
organizacion los resultados esperados, y principalmente para que éste sea en
beneficio de ambas partes, empresa y trabajador.

Finalmente se muestra el resultado de los hallazgos encontrados a raiz de la

tabulacién de datos obtenidos.

Este estudio demuestra el nivel de correlaciébn entre las siguientes variables:

Sistema de compensacion variable y Productividad.

Como complemento final al andlisis de la data obtenida se muestran como anexo

a la presente investigacion los resultados obtenidos a través de una encuesta de



clima laboral, en donde se observa el grado de satisfaccion que presentan los
trabajadores de esta empresa en relacion a la compensacion salarial que reciben 'y
la manera en que entienden y aceptan el sistema de compensacion variable
basado en pago de incentivos por produccion, que mensualmente reciben como

parte de su salario.

Se concluye con la validacion de la hipétesis planteada, afirmando que un sistema
de compensacion variable debe ser administrado correctamente para ser exitoso,
tomar en cuenta aspectos relevantes : las funciones especificas de cada puesto y
su complejidad, los resultados que se espera obtener de cada uno, la claridad en
cuanto a los objetivos planteados para cada trabajador y para cada departamento
al cual pertenecen, y sobre todo mantener la equidad interna al momento de

determinar la compensacion que deber4d pagarse a cada uno de ellos.



1. ANTECEDENTES

Monica Flores, Directora General de Manpower Latinoamérica, sobre el estudio
realizado del comportamiento de sueldos y salarios en el afio 2016, expone que:

“‘Los paquetes de compensacion se estan estructurando en funcion de dos
elementos: un sueldo variable y un sueldo-base digno. Sin embargo, hay una parte
hacia la cual las organizaciones estan apostando fuertemente, y es hacia el pago

por productividad ”. (ManpowerGroup, 2016)

Las empresas han creado esquemas y herramientas para medir estas variables
con la mejor precision posible. De esta manera los empresarios incentivan a los
colaboradores que juegan papeles clave dentro de sus organizaciones a pesar del

panorama econémico del pais.

La productividad en el trabajo del lider refleja sus resultados y cumplimiento de
objetivos, es importante que identifique en qué momento del dia su atencion y foco
son mayores para alcanzar sus metas a corto, mediano y largo plazo.

(ManpowerGroup, 2016)

Segun este enfoque, la tendencia a remunerar en base a resultados ha sido un
factor comdn en varios paises latinoamericanos, que persiguen obtener un
incremento considerable en su productividad, eficiencia y competitividad frente a

otras empresas locales e internacionales.

Segun explica Barquero Guillén, consultor exclusivo de la firma internacional Hay
Group, segun el andlisis exclusivo realizado para la revista Estrategias y Negocios
sobre los salarios promedio en Centroamérica en el afio 2014, como parte de la
compensacion que se entrega a los colaboradores, en ese afio se mantuvo el
desempefio como uno de los principales factores a considerar a la hora de otorgar

incrementos. (Torres, 2015)



Esta variable comenzé a tomar mayor importancia desde la crisis econémica a
finales de la década anterior”, explica el experto de Hay Group. Los niveles de
desempeiio estan ligados directamente a la compensacion variable de los
empleados. Durante 2014, el 90% de las empresas participantes del mercado

contaron con alguna politica establecida de este tipo.

La préactica del mercado de Centroamérica en cuanto a pagos de compensacion
variable es que a mayor nivel jerarquico, mayor el niumero de meses de bono. De
este modo: niveles jerarquicos entre analistas, profesionales y jefaturas reciben
alrededor de un mes de salario como bono. Las gerencias y profesionales
experimentados reciben alrededor de dos meses, mientras que directores y
ejecutivos, entre tres y cinco meses de salario de bono. El Salvador es el pais
donde mas se utiliza el formato del bono, y Panama es el que menos apela a este

recurso.

Segun Barquero Guillén, todas las industrias se estan moviendo hacia el sistema
de compensacion variable, y no solo con bonos, sino también con incentivos de
produccién (los aplican las cementeras, por ejemplo) o con comisiones sobre

ventas. (ManpowerGroup, 2016)

Torres (2015) indica que Nicaragua es el mercado que mas trabaja con el sistema
de comisiones, en Costa Rica esta politica de compensacion variable es escasa.
Aunque todavia no es una préactica generalizada en la region, también comenzé a
surgir la politica de compensacion a largo plazo, como opcién de accién de las

companias.

Del total de empresas participantes del estudio de Hay Group en 2014, el 84% dijo
actualizar sus salarios cada afo, el 12% cada dos afos y el 2%, cada tres afios.
Ademas de hacerlo por inflacibn y compensacion variable. (ManpowerGroup,
2016)



Werther, Davis & Guzman (2014), definen el concepto de disonancia congnoscitiva
"como la falta de concordancia entre lo que la persona espera encontrar y la
realidad del entorno. Cuando es excesiva, las personas realizan una accion
determinada para reducirla; en el caso de un recién empleado, esa accién puede

consistir en renunciar al puesto".

Varela (2013), indica Cualquier alteracion en lo que el trabajador considera como

el punto de equilibrio producira cambios en sus actitudes o su desempefio.

Varela (2013), también cita a Smith y Cranny (1968), indicando que el punto de
equilibrio que fija el individuo es del todo subjetivo; sin embargo, para emitir su
juicio, cuenta con una guia objetiva. Por ejemplo, es probable que compare la
relacion de sus entradas y salidas con la relacidon de entradas—salidas de otra

persona. Esta relacion se expresa con la férmula:

Mis aportaciones en comparacion con: Sus aportaciones

Mis resultados Sus resultados

Franklin & Krieger (2012) afirman que el término motivo se refiere a aquello que
impulsa a una persona a actuar de determinada manera , 0 que origina una
propension hacia un comportamiento especifico. Este impulso a actuar puede ser
provocado por un estimulo externo (proveniente de un entorno) o ser generado
internamente, a partir de los procesos mentales del individuo. Indican que el ser
humano desea poder y estatus, y rechaza el aislamiento social y las amenazas a
su autoestima. El analisis motivacional de dichos autores especifica que la
motivacion es una meta determinada, en cuya consecuciéon el ser humano gasta

energias.

Segun la consultora internacional Hay Group, existe una fuerte conexion entre
pago y desempeiio en las organizaciones, del estudio realizado en 2011:
Compensacién por desempefio en empresas globalizadas se muestran los

siguientes datos:



1. 71% han hecho o piensan hacer cambios a las métricas de desempefio

2. 57% ya lo hicieron o piensan hacer cambios al disefio del sistema de pago

por desempefio.

3. 40% de los participantes ven que el primordial objetivo es mejorar el

desempefio de la organizacion.

4. 81% creen que el pago variable es la clave para el logro de los objetivos del

negocio.

5. 36% estdn buscando cuales son las conexiones entre los objetivos

generales de la organizacion y el desempefio individual.

6. Solo el 5% ven el riesgo como el principal motivador del cambio.

Palomo (2008), cita a Vroom quien parte de la teoria de campo formulada por
Lewin (1951) y, al igual que él, utiliza el concepto de valencia para definir la

satisfaccion que se espera obtener de un hecho determinado.

Asi mismo indica que la valencia es la atraccion de una meta, de modo que Vroom
postula que los premios obtenidos con la realizacion del trabajo serdn mas o
menos valiosos para el trabajador en funcion del valor que éste les conceda y del
grado en que percibe que un aumento en el rendimiento llevara, de hecho, a la

consecucion de dichos premios.

Para él, los efectos de los premios estan siempre relacionados con el valor que la
persona concede a los mismos y con la expectativa de conseguir lo que es justo y

equitativo.

Los aspectos mas destacados de esta teoria son: Todo esfuerzo humano se

realiza con la expectativa de un cierto éxito.



Segun Vroom la motivacion del individuo va a depender de tres factores

fundamentales:

- Expectativas

- Instrumentalidad

- Valencia

Planteando la siguiente ecuacion: M=E+1+V

Gonzalez (2009), explica que Frederick Herzberg establecid la existencia de dos

factores que influian en la motivacion laboral. Dentro de los factores que

establece estan :

Factores de Higiene o extrinsecos Con este tipo de factores se satisfacen
las necesidades biologicas primarias. Los trabajadores se sienten
insatisfechos porque estos factores no les motivan para la ejecucion de sus
tareas, aunque si pueden ayudar en la eliminacibn de algunas
preocupaciones de los sujetos. Entre ellos se pueden encontrar las
remuneraciones, la planificacion organizacional, el ambiente laboral, la
seguridad, el status y otros.

Factores motivadores o Intrinsecos Son aquellos que influyen en el
individuo, hacen que su labor sea ejecutada eficazmente, por tanto el
trabajador estara satisfecho con su trabajo, logros, responsabilidades vy
promociénes. Con estos factores se satisfacen las necesidades de

autorrelacion.

Chiavenato (2002) alega que la principal ventaja de la compensacion en base a

los objetivos es: “Ajustar la compensacion a las diferencias individuales de las

personas y a la consecucién de las metas y resultados, buscando con esto

estimular el desempenio, y por ende la productividad”.



2. MARCO TEORICO

A continuacién se presentan una serie de definiciones, conceptos y proposiciones
que en conjunto persiguen ordenar de una manera adecuada las ideas
relacionadas al tema de investigacion, y al planteamiento del problema definido.
Las mismas representan un fundamento tedrico que conducira al desarrollo de las
conclusiones finales y a la validacion de la hipotesis planteada por medio del

analisis de éstas en conjunto con el trabajo de campo realizado.

2.1.Administraciéon de Recursos Humanos

Segun indica Puchol (2012), La escuela de las Relaciones Humanas se inicia
como reaccion en el afio 1,927 con los conocidos experimentos llevados a cabo en

Hawthorne por Elton Mayo.

La escuela de los Recursos Humanos, cuya datacién no es tan universalmente
aceptada es citada por este autor en el afio 1,960 con la publicacion de The
Human side of enterprise de Douglas MacGregor , que engloba nombres tan
relevantes como Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Kurt Lewin, Rensis Likert,
Chris Argyris entre otros.

Las principales teorias de los autores mencionados anteriormente se detallan en el

presente documento como sustento tedrico a la presente investigacion.

La administracion, como ciencia, se encarga del logro eficaz de los objetivos de
la organizacion a través del uso eficiente de los recursos materiales, humanos y
econdémicos. Por esto se dice que los directores de una organizacion deben ser
buenos administradores, ya que deben buscar las mejores formas para que los

recursos se orienten a los resultados requeridos. ( Villalpando, 2014, pag. 3)



Al reconocer que uno de los recursos basicos que tiene la empresa son las

personas, se justifica la existencia de una administracion especializada en ellas .

Segun Villalpando (2014), en su obra Administracion de Recursos Humanos hace
mencion a la definicion ofrecida por David, A. DeCenzo (2001) en su libro titulado
Human Resource Management, en donde define la Administracion de los
Recursos Humanos como las actividades esenciales de las personas para lograr
los objetivos de la organizacion, consiste en contratar sus servicios, desarrollar
sus habilidades y motivarlas para alcanzar altos niveles de desempefio, ademas

de asegurarse de que siguen manteniendo su compromiso con la organizacion.

Asi mismo Villalpando (2014), describe que la administracion de los recursos
humanos es la maxima responsable de la estancia y trayectoria del personal de

una organizacién, enfocandola para ello en cuatro actividades:

e Obtener personas.
e Prepararlas.
e Estimularlas.

e Conservarlas

Cada individuo es un ser con capacidades fisicas, emocionales e intelectuales
diferentes, producto de una cultura y medio social, en el que éstos han aprendido

valores, costumbres y formas de vida.

El integrar esta diversidad de capacidades y costumbres de una manera efectiva,
orientando estratégicamente todo ello hacia el logro de los objetivos y metas
empresariales, y al mismo tiempo contribuir al desarrollo profesional de las
personas, es lo que puede resumirse como una exitosa Administracion de

Recursos Humanos en una organizacion.

Alles, (2015), en su obra: Direccion Estratégica de Recursos Humanos ilustra la
evolucion historica del papel de la Administracion Estratégica del Recurso



Humano. Segun su perspectiva es a partir del afio 2000 cuando el rumbo de la
administracion del recurso humano en una organizacidén evoluciona y se dirige
cada vez mas a convertirse en un aliado estratégico de la empresa, no solo en el
alcance de las metas de productividad y ventas, sino también en el desarrollo,

bienestar y retencion del talento humano.

La funcion de Recursos Humanos.
Breve racconto historico en Latinoamérica

1960 1970 1980 1990 2000 2010

llustracion 1, Evolucién del Recurso Humano, Direcciéon Estratégica del Recurso Humano

Fuente: Alles (2015)

En el dmbito guatemalteco son varias las herramientas que hoy en dia los
directivos de las organizaciones utilizan para motivar y retener al personal, entre
ellas se puede mencionar: programa permanente de capacitaciones, incentivos
laborales monetarios y no monetarios, reconocimientos y premios por alcance de

objetivos y metas, entre otros.



2.1.1. Recursos Humanos como Estrategia

Alles (2015), indica: todas las organizaciones definen su estrategia. Unas
siguiendo procedimientos mas sofisticados, otras mas intuitivamente. En cualquier
circunstancia, se determina un rumbo a seguir y un proposito a alcanzar, y luego
se disefian planes para lograrlo; asi mismo menciona que el término “estrategia”
se utiliza para designar al conjunto de acciones coordinadas y planeadas para
conseguir un fin; en el contexto de una eficiente Administracion de Recursos

Humanos se refiere a alcanzar los fines u objetivos organizacionales.

Las organizaciones definen a partir de establecimiento de sus estrategias también

Su mision , vision y valores.

En su obra: Direccion Estratégica de Recursos Humanos Alles (2015) cita a uno
de los primeros autores que relacionaron las funciones del area de Recursos
Humanos (y de los profesionales que alli se desempefian) con la estrategia
organizacional refiriendose a Ulrich, Dave (1997) en su obra titulada Recursos
Humanos Champions, quien entre otros conceptos interesantes ha sefialado en
esta obra que un profesional de Recursos Humanos deberia: convertirse en un
socio estratégico. Cuando los profesionales de Recursos Humanos actian como
socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es convertir

la estrategia en accion.

Ulrich (1,997), en la obra mencionada, hace hincapié en este concepto y va mas
alla: sostiene la necesidad de incorporar un representante de Recursos Humanos
dentro de la unidad de negocios, como miembro de la direccién de la empresa.
Para ello debe estar capacitado en cuestiones de negocios, asi como en las
practicas mas modernas del area. Surge de esta manera un nuevo perfil del

responsable de Recursos Humanos.

En la actualidad, el concepto concebido por Ulrich se aplica en la mayoria de
empresas a nivel mundial, no siendo Guatemala la excepcion, hoy en dia estar a

cargo de un departamento de Recursos Humanos o de Talento Humano como
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actualmente se le conoce, implica ir mas alla de la ejecucion de procesos y
actividades basicas de un departamento de personal, implica sin duda ser un
aliado estratégico y asesorar a la alta gerencia en cuanto al manejo de buenas
practicas, que contribuyan a alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa y al
mismo tiempo al crecimiento y realizacion personal del trabajador; esta
combinacion es la que finalmente puede convertirse en una ventaja competitiva
importante para la empresa; como ejemplo de esas buenas practicas se puede
mencionar: La correcta ejecucion de un sistema equitativo de compensacion
salarial y definir con claridad al trabajador las metas y objetivos establecidos para

Su puesto de trabajo.

2.1.2. Principales Desafios de la Administracién de Recursos Humanos

Werther, Davis, & Guzman, (2014), indican que los profesionales del &rea deben
estar preparados para llevar a cabo labores complejas que requieren armonizar
las necesidades del personal con las metas fundamentales de la empresa. Sus
responsabilidades abarcan desde areas de finanzas y operaciones hasta el
liderazgo y la estrategia corporativa; es vital que entienda y sepa escuchar a las
personas, pero que al mismo tiempo comprenda las necesidades de la
organizaciéon. Por estas razones, los administradores de capital humano han ido
escalando puestos de mayor responsabilidad e importancia dentro de las

empresas modernas.

Coinciden en que el desafio central del profesional del area consiste en agregar
mayor valor a la organizacion. Este reto fundamental implica la necesidad de
efectuar aportaciones positivas en areas como el disefio de la estrategia
corporativa de la empresa, en lo que se refiere a capital humano; el uso 6ptimo del
talento que posee una empresa, para lograr mejores resultados; la aplicacion
eficiente de las herramientas tecnolégicas disponibles, para aprovechar al maximo

los recursos, y la creacion de una cultura basada en niveles de alto desempefio, lo
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que permitird que el departamento de administracion de capital humano contribuya

de manera positiva a los resultados financieros de la organizacion.

En este contexto cobra importancia el disefio de un sistema efectivo de
compensacion que incluya otorgar incentivos laborales que motiven el desempefio
del colaborador, orientando estratégicamente ese desempefio al logro de los

objetivos empresariales.
2.2.Comportamiento Organizacional

Franklin & Krieger (2012), indican que el concepto de comportamiento
organizacional comunmente conocido como CO, es el campo de estudio que
investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en la forma
de actuar de la organizacién, y su propdsito es mejorar el desempefio de la misma

de manera continua.

Hernandez (2014) afirma que la nueva perspectiva que se conoce cOmo
comportamiento organizacional, estudia e identifica las actividades administrativas
gue promueven la eficacia de los empleados mediante el entendimiento de la

compleja naturaleza de los procesos individuales, grupales y organizacionales.

El comportamiento organizacional, indica toma elementos de diversas disciplinas,
entre las que se encuentran la psicologia y la sociologia, para explicar el

comportamiento de las personas en el trabajo.

2.3.Compromiso Organizacional

Funes (2013), cita a Jimenez (2007) quien en una definicibn muy precisa indica
que el compromiso de los trabajadores refleja la implicacién intelectual vy
emocional de ellos con su empresa, y con esto su contribucion personal al éxito de
la misma. Los trabajadores comprometidos comparten una serie de creencias y

actitudes que vistas en su conjunto irradian el aspecto importante de la salud de la
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empresa. El compromiso es un camino de doble via entre empresa y trabajador. A
la empresa le es util el compromiso del trabajador y a éste ser favorablemente
retribuido por ello. La empresa debe siempre tener en cuenta que el trabajador,
antes del compromiso hacia la empresa que le contrata, tiene un compromiso con

su profesién y carrera.

El empleado debe ser capaz de sentirse comprometido de tal forma que identifique
dentro del logro de los objetivos organizacionales, el logro de sus propios objetivos

y metas personales.

Aceptar las condiciones de trabajo, el ambiente laboral y formas de compensacion
sera parte de lo que el trabajador debe considerar satisfactorio y suficiente para
generar en él el verdadero compromiso de ser parte y querer seguir siendo parte

de una organizacion.

Partiendo de esta definicién el compromiso organizacional conlleva la generacion
de un contrato psicolégico entre el trabajador y su empresa, mas alla del
compromiso contractual escrito, este compromiso interno es el que realmente
regira su conducta y acciones, que conducirdn a su vez a alcanzar sus objetivos y

metas.

2.4.Disonancia Cognoscitiva

Werther & Davis (2,014), definen la disonancia cognoscitiva "como la falta de
concordancia entre lo que la persona espera encontrar y la realidad del entorno.
Cuando es excesiva, las personas realizan una accion determinada para reducirla;
en el caso de un recién empleado, esa accion puede consistir en renunciar al

puesto”.

Como ejemplo aplicable a la presente investigacion, cabe mencionar que en la

empresa evaluada , segun manifestaron algunos directivos del area de recursos
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humanos ha ocurrido que en el caso de algunas personas de reciente ingreso, han
tenido la experiencia que la persona encargada de realizar la entrevista final y
posterior contratacion no les ha explicado con claridad las condiciones que deben
prevalecer para ser acreedores al pago de incentivos monetarios adicionales, lo
que ha generado expectativas no satisfechas para los trabajadores segun indica.

2.5.Compensacion

Werther, Davis & Guzman (2014), definen las compensaciones como el conjunto
de gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de su labor.

"Ahora mas que nunca las remuneraciones, beneficios e incentivos son elementos
centrales del comportamiento de los empleados, asi como de su retencion. Los
programas de compensacion y beneficios tienen un efecto importante de la
disposicion que los colaboradores pueden mostrar hacia el trabajo" (Werther,
Davis, & Guzman, 2014, pag. 257)

Estos autores también afirman que cuando la compensacion no se administra
adecuadamente la insatisfaccion puede afectar la productividad de la organizaciéon
y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral.

Encontrar un equilibrio entre la satisfaccion salarial y la capacidad competitiva de
la empresa constituye un reto para el departamento de capital humano. Si se
compensa de manera adecuada a quienes obtienen los resultados deseados, se

refuerza la conducta de las personas que luchan por alcanzar metas importantes.

Puchol (2012), define que la compensacion es mucho mas que la organizacién de
un sistema burocrético para hacer llegar la paga a los obreros y empleados. Las
empresas conscientes de que los recursos humanos son el activo mas importante
de toda organizacion, tienen que esforzarse constantemente por conseguir

implantar y mantener un sistema retributivo eficiente. La retribucion ya no es solo
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la mera contraprestacion por el trabajo realizado, sino que pretende convertirse en

un sistema de gestion y desarrollo de los Recursos Humanos.

En concordancia con el punto de vista que exponen estos autores y con la
hipotesis planteada para la presente investigacion, se sugiere una vez mas una
correlacion fuerte entre compensacion y productividad, si bien es cierto el dinero
no es un motivador Unico y que pueda considerarse como el mas importante para
una persona, el hecho de recibir una compensacion que el trabajador considere es
equitativa y justa para el trabajo y esfuerzo que realiza dentro de la organizacion si

lo sera.

2.5.1. Salario

Segun Articulo 88 del Cédigo de Trabajo de Guatemala, salario o sueldo es la
retribucion que el patrono debe pagar al trabajador en virtud del cumplimiento del
contrato de trabajo o de la relaciébn de trabajo vigente entre ambos. Salvo las
excepciones legales, todo servicio prestado por un trabajador a su respectivo

patrono, debe ser remunerado por éste.
El calculo de esta compensacion, para el efecto de su pago, puede pactarse :

a) Por unidad de tiempo (por mes, quincena, semana, dia y hora)

b) Por unidad de obra (por pieza, tarea, precio alzado o a destajo); y

c) Por participacién en las utilidades, ventas o cobros que haga el patrono,
pero en ningun caso el trabajador deberd asumir los riesgos de pérdidas

que tenga el patrono.

Segun Convenio numero 95 sobre la proteccion del Salario (1949) ratificado por
Guatemala a través de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). El término

salario significa la compensacion o ganancia, sea cual fuere su denominacion o
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método de célculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o
por la legislacién nacional, y debida por un empleador a un trabajador en virtud de
un contrato de trabajo, escrito o verbal, por el trabajo que este ultimo haya

efectuado o deba efectuar o por servicios que haya prestado o deba prestar.

Puchol (2012), nos dice que el salario psicolégicamente tiene una doble
consideracion: por una parte es un medio para comprar cosas necesarias para
nuestra vida, pero por otra parte constituye un fin en si mismo, en cuanto es una
expresion del reconocimiento que la empresa siente por un individuo en concreto,

0 por una categoria laboral determinada.

De cualquier manera la definicion de salario representa aquella retribucion
monetaria que el trabajador recibe como pago a su esfuerzo tanto fisico como

mental a una organizacion.

Serd la percepcion del trabajador respecto a si dicha retribucién es justa o no lo
gue finalmente le dara la motivacion interna para permanecer en una organizacion

0 considerar un cambio.

2.5.2. Sueldos y Salarios

Segun definiciones de la Real Academia Espafiola, Diccionario de la Lengua

Espafiola, vigésima tercera edicion (2014) Indica:

Sueldo: Compensacion asignada a un individuo por el desempefio de un cargo o

servicio profesional.

Salario: En especial, cantidad de dinero con que se retribuye a los trabajadores

manuales.
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Juérez & Carrillo (2014), indican que el concepto de sueldo se utiliza para
especificar la cantidad mensual en efectivo que los empleados reciben sobre la

base de un mes de trabajo.

Generalmente, este elemento es la parte mas significativa de los pagos, en
efectivo y periédicos, que el empleado recibe, por lo que resulta fundamental que
la empresa tenga elementos técnicos para determinar el nivel de sueldos de su
personal, entre otros motivos porque el mismo es el que le permite atraer,
conservar y motivar con eficacia al personal que exige el negocio de la empresa.
Asi mismo se refieren a que al menos en teoria, con el sueldo normalmente se
esta reconociendo el desempefio que las personas ya han demostrado; es decir el

desemperio pasado.

Asi mismo el concepto sueldo o salario en el &mbito guatemalteco es manejado
como la retribucion monetaria que cualquier trabajador ya sea por servicios
manuales o profesionales recibe en recompensa y gratificacion a cambio del

servicio prestado.

Sin embargo es importante tener en cuenta que en busqueda de una mejora
continua el trabajador siempre buscara incrementar sus ingresos, por lo que
establecer puntos de mejora y crecimiento en cada puesto de trabajo, es
importante. Esto permitira generar brechas con las que el trabajador pueda
trazarse metas precisas y avanzar para conseguir un crecimiento tanto profesional

Como monetario.

Ofrecer un crecimiento profesional de la mano con un crecimiento econémico
representa hoy en dia una ventaja competitiva en Guatemala, otras herramientas
como el contar con una escala salarial de puestos definida también es importante,
ya que con ello se pretende conservar la equidad interna en cuanto a sueldos y
salarios se refiere, y dard mayor claridad al trabajador respecto a sus aspiraciones

futuras en la organizacion.
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2.6.Productividad

Nemur (2016) indica que la productividad puede definirse como el arte de ser
capaz de crear, generar o mejorar bienes y servicios. En términos economicos
simples, es una medida promedio de la eficiencia de la produccion. Esta se

expresa como la relacion entre las entradas utilizadas en produccion y sus salidas.

La productividad total puede, entonces, alcanzarse al considerar todas las
entradas y salidas cuando se calcula la medida de productividad. Cuando se
sustrae el total de entradas del total de salidas de un proceso productivo, se
obtiene el ingreso total generado en el proceso productivo. El desempefio
productivo de una empresa depende en gran medida de la productividad, y lo

mismo ocurre con el desempefio productivo de una nacion.

Lopez (2013) manifiesta que la productividad necesita que se manifieste primero la
eficiencia al usar los recursos béasicos sin desperdiciar, como son; el tiempo, el
espacio y la materia-energia; con la finalidad de no mermarlos; para efectuar las
actividades lo mas rapido posible; y lograr ahorro actuando con rapidez;
recurriendo a la aplicacion de la ciencia en técnicas con creatividad; expone que
es la sintesis de dos finalidades inseparables; ahorro de recursos y velocidad de

proceso, para producir o crear.

En el contexto de la presente investigacion la productividad laboral se convierte en
una de las variables fundamentales de estudio, sobre dicha variable se ha
realizado el andlisis, basado en la metodologia descrita mas adelante y cuya
aplicacién ha permitido sugerir la correlacion que existe entre ésta variable y la

administracion efectiva de un sistema de compensacion salarial.
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2.7.Motivacioén

Stephen & Judge (2013), Indican que la motivacion es toda accion que altera
asertivamente el animo para conseguir la implicaciéon de uno mismo o de otros en
el logro de un hecho u objetivo, la herramienta de la motivacion en la empresa es
la aplicacion de la inteligencia emocional para satisfacer algo mas que las

necesidades establecidas del trabajador.

Unanimemente indica Alles (2015) se considera la obra de David C. McClelland
(mé&s precisamente su libro Human Motivation , de 1999, publicado originalmente
en 1987) un aporte tedrico importante para comprender la motivacion humana y
como la base sobre la cual luego se construye la metodologia de Gestidén por

competencias.

Comprender la motivacion humana lleva a una definicion del término motivo |,
entendido como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un

incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion deberia ayudarnos a
clarificar y resumir lo que los psicologos han aprendido acerca de la motivaciéon
humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa con frecuencia
acerca de un objetivo, es decir, se trata de un interés recurrente y no de

pensamientos ocasionales.

La motivacion puede definirse entonces como la expresiéon de los motivos que
inducen a un individuo a una determinada accién. Desde un punto de vista
psicoldgico, se puede definir como el conjunto de factores dindmicos que impulsan

el comportamiento de un individuo hacia un objetivo determinado.
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La motivacion tiene fundamentalmente dos funciones: activar y orientar los
comportamientos especificos. En el primer caso, se refiere al componente
energético de activacion de la motivacion. En el segundo caso, hace referencia al

componente de orientacion direccional.

La motivacidn, sin embargo, advierten algunos expertos en el area de recursos
humanos, no basta para explicar el por qué algunas personas ponen mas empefio
y energia que otras en el trabajo, por lo tanto, esta debe acompafarse de la
exacta mezcla de competencias por parte del individuo, para realizar las funciones

asignadas en sus puestos de trabajo.

Estudios recientes dividen la motivacién en innata y adquirida. Innata porque
observa los instintos que aseguran la supervivencia de la persona, son iguales
para todos, pero se manifiestan de manera diferente en relacion a las diversas
culturas existentes. Adquirida, en cambio, se transforma cuando lo hace el
hombre y es influenciada ya sea por el ambiente socio-cultural, como por la
personalidad del individuo. (Napolitano, 2014, pag. 4)

Esta investigacidbn sugiere también una correlacion entre la satisfaccion o
motivacion del individuo respecto a un sistema equitativo de compensacion salarial

y los resultados que debido a ello impacten su productividad laboral.

2.7.1. ;Se Puede Motivar a las Personas?

Rubi6 (2016), afirma que como tema, éste es probablemente el que mas interés
ha despertado durante toda la historia dentro del campo de la psicologia de la
organizacién. Investigadores, gerentes y directivos de las empresas se han
preguntado, se preguntan y se preguntaran cual es el sentido de trabajar y, por
ende, cuales son los motivos y las razones que impulsan a las personas

individualmente o en grupo a actuar de una determinada manera.
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Las empresas en general, asumen que las personas eficientes en su trabajo han
de ser tratadas de manera que estas quieran permanecer y seguir trabajando en

ella.

Para lograr este objetivo se han de conocer las motivaciones que tienen cada una
de estas personas hacia su tarea, porque de las mismas depende la direccién que

cada individuo le dara a su comportamiento y acciones.

Descubrir estas motivaciones hard que la empresa las utilice también como
instrumento para alcanzar sus propios objetivos. La importancia de la motivacion
se basa en que influye de un modo determinante sobre el rendimiento laboral y el

comportamiento de los empleados .

Es un hecho que el ofrecer salarios elevados, mayores a los del mercado laboral
ha sido durante décadas considerado como un buen sistema para la motivacion de
los trabajadores; eso ha llevado a algunas organizaciones a creer que este
método puede aplicarse en cualquier lugar y en cualquier momento para elevar el
grado de motivacién de sus empleados. Pero luego se ha visto que eso no
siempre sucede asi; por ejemplo, si la empresa tiene problemas con sus
empleados o un clima laboral inadecuado, el enriquecimiento del trabajo tiene
pocas posibilidades para mejorar la motivacién, por el contrario puede ocasionar
reacciones negativas, relacionadas con alguna percepcién de desigualdad o falta

de equidad por parte del trabajador.

Las motivaciones de las personas pueden identificarse en el marco de cualquier

area de su vida, ya sea personal o laboral.

Especificamente en el entorno laboral, el motivo de las actuaciones de los
colaboradores puede impulsar o frenar el rendimiento que cada cual pueda tener

en su trabajo. Esto implica que se ha de conocer aquello que cada trabajador
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necesita y tratar en la medida de las posibilidades de cada empresa satisfacer sus

demandas para obtener mejores resultados de productividad, calidad y servicio.

Rubié (2016), concluye en que la forma en que el motivo se manifiesta depende
de la personalidad del sujeto que lo asume; asi, un mismo motivo puede
expresarse en la formulacion de fines diferentes, en estrategias distintas del sujeto

para su gratificacion, en un nivel mas o menos racional de elaboracion.

2.7.2. Supuestos Racionales - Econémicos

Se derivan de la hipotesis segun la cual la gente actla para aumentar su propio
interés. Franklin & Krieger (2012) en su obra Comportamiento Organizacional,
afirma que ésta seria la razén por la que los empleados se ven motivados
esencialmente por el incentivo econémico y, en consecuencia, estan orientados a
las tareas mas lucrativas. Desde esta perspectiva, el incentivo econdmico

incrementa la cooperacién y colaboracién del individuo con la organizacion.

La participacion de utilidades netas para los gerentes, las comisiones para
vendedores sobre lo vendido y cobrado, y los premios por el cumplimiento de
metas, son algunos de los muchos incentivos econdmicos que se han disefiado
para incrementar la motivacion y estimular a los miembros de las organizaciones
indican estos autores, quienes también afirman que los incentivos tienden a estar
asociados de algun modo al éxito de la organizacién. Asi mismo afirma que para
ser efectiva, la gestion estratégica por objetivos requiere distribuir premios cuando

se alcanzan las metas organizacionales y de sus subsistemas.
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2.8.Teorias Motivacionales

A lo largo de los afios, la inquietud por conocer cdmo una persona puede rendir
MAas en su puesto de trabajo y en las labores que realiza ha sido una cuestion
planteada por numerosos autores, y ha llevado a establecer diferentes teorias, en
este caso centradas en la motivacion de las personas, a continuacion como parte
de la siguiente investigacion se citan algunas de las principales teorias que

sustentan la hipétesis planteada al inicio de éste documento.

Se entiende por motivacién, desde su origen etimoldgico, la accion de
movimiento. Es aquello que impulsa a las personas a llevar a cabo ciertas
acciones con una conducta firme para alcanzar sus objetivos. Esto es, la
realizacion de una accién con voluntad e interés por parte de la persona. La
capacidad para poder influir positivamente sobre esas voluntades de los
individuos se entiende como capacidad y motivacion. (Montafio Sobrino, 2016,
pag. 113)

2.9.Teorias de Contenido

Casas (2002), refiere que las teorias de contenido estan centradas en determinar
gué motiva al empleado a trabajar (tanto desde la perspectiva interna como
externa del trabajador y de su ambiente de trabajo), es decir se centra en la
naturaleza de la motivacion, se agrupan aquellas teorias que intentan explicar la
motivacion, analizando para ello, las necesidades y recompensas que causan su

conducta.

Entre ellas para efecto del presente estudio se abordara la definicion de los
siguientes autores: Maslow, McGregor, Herzberg, Alderfer, Mcclelland.
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2.9.1. Maslow - Teoria de la Jerarquia de las Necesidades

Montafio Sobrino (2016), cita al psicélogo Abraham Maslow, para quien todo ser
humano tiene una serie de necesidades que cubrir y, a medida que las va

satisfaciendo, le van surgiendo otras nuevas que satisfacer, a modo de pirdmide.

Montafio Sobrino (2016) refiere que las necesidades a cubrir segun Maslow se
separan en cinco peldafios. Desde las mas basicas hasta las de autorrealizacion,
que estarian en la cuspide de la pirdmide, una vez alcanzado los anteriores

peldafios y son:

1. Necesidades fisiolégicas. Son las necesidades biolégicas basicas que
tiene todo ser humano para su supervivencia. Este autor piensa que estas
necesidades son las prioritarias para toda persona y que el resto son
secundarias. Entre las necesidades fisiolégicas basicas, se pueden

identificar: dormir, comer, beber, respirar, etc.

2. Necesidades de seguridad. Una vez cubiertas las necesidades
fisiol6gicas, surgen este tipo de necesidades. Son necesidades orientadas
a la seguridad personal, al orden, la estabilidad y la proteccién. Entre las
necesidades de seguridad, se pueden identificar: tener salud, un empleo,

una familia, ingresos, etc.

3. Necesidades de pertenencia. En este tercer grado de necesidad, el autor
pasa de las necesidades personales del individuo a la necesidad social, la
necesidad de pertenencia. Es una necesidad basada en la aceptacién de
otros, entre las que se pueden identificar. pertenecer a un grupo, ser

miembro de una comunidad, etc.
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4. Necesidades de reconocimiento. Esta necesidad es de reforzamiento de
la personalidad del individuo. Segun Maslow, existen dos tipos de

necesidades de reconocimiento, como son:

a. Necesidades de reconocimiento inferior: hace mencion al
reconocimiento por parte de los demas. Esto es, necesidad de

estatus, fama, gloria, reputacion, dignidad, etc.

b. Necesidades de reconocimiento superior: hace mencion al
reconocimiento de la propia persona, como lo es el respeto a si
mismo, sentimiento de autoconfianza, competencia, la libertad e

independencia

5. Necesidades de autorrealizacidn. Este tipo de necesidad hace referencia
al desarrollo de las necesidades internas del individuo. Son deseos de
satisfaccion personal que ayudan a incrementar la autoestima del individuo.
Se pueden identificar como tales: el desarrollo personal, la busqueda de

una misién en la vida, la ayuda hacia los demas, etc.

Napolitano (2014), brinda una explicacion sobre esta piramide, mencionando que
en la base de la piramide tenemos las necesidades fisiolégicas, aquellas
necesidades ligadas a la propia supervivencia del hombre. Estas necesidades son
las primeras que deben satisfacerse y, solamente cuando se han sofocado de

manera regular, surgen en el individuo las otras necesidades de nivel superior.

"En las sociedades econdmicamente mas avanzadas, donde las necesidades
de nivel inferior de la escala jerarquica son comunmente satisfechas, la motivacion
en la estima y la auto realizacion prevalecen sobre otras necesidades inferiores".
(Napolitano, 2014, pag. 8).
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En la afirmacién expuesta en el parrafo anterior podemos encontrar un punto de
vista adverso al de Maslow, en donde sugiere que no necesariamente deben ser
satisfechas todas las necesidades descritas en la piramide para lograr una
verdadera motivacion, asi mismo vale la pena mencionar que la teoria de Maslow,
ha sido ampliamente discutida y documentada por expertos que aseguran que el
nivel jerarquico de necesidades propuesto por éste no necesariamente debe ser
satisfecho en su totalidad para que un individuo pueda sentirse realizado y

motivado a la consecucion de sus objetivos.

Sin embargo a efectos de reforzar el planteamiento hipotético de la presente
investigacién, segun la estructura que plantea Maslow, es dentro de las
necesidades de reconocimiento y autorrealizacion que se ubican en la cuspide de
la pirdmide, donde el tema de la compensacion salarial cobra importancia, ya que
sera a través de ésta que el empleado vea satisfechas sus necesidades de
reconocimiento por parte de los demas, y si dicha compensacion esta ligada al
logro de objetivos y metas, ello contribuird indiscutiblemente al incremento de su

autoestima y productividad.

2.9.2. Teoria de Alderfer

Es conocido como modelo jerarquico ERG, la teoria de Clayton Anderfer se basa
en la reestructuracion de la piramide de Maslow. Hernandez (2014), en la
segunda edicién de su libro Teoria General de la Administracion hace referencia a
este autor, para quien las necesidades de las personas se pueden dividir en tres
grupos, diferenciandolas entre si, de Existencia, de Relacion o de Crecimiento
(ERG):

a) Necesidades de existencia. Son aquellas necesarias para la

supervivencia de las personas. Podrian asimilarse a las necesidades
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fisiologicas y de seguridad de Maslow, necesidades satisfechas por factores

como: alimentos, aire, agua, ganar dinero y condiciones laborales.

b) Necesidades de relacién. Estdn basadas en la necesidad, como seres
sociales que son las personas, de relacionarse con otras personas. Abarca
las necesidades de pertenencia y reconocimiento de Maslow, necesidades

satisfechas por relaciones sociales e interpersonales significativas.

c) Necesidades de crecimiento. Es la necesidad de desarrollo personal que
tiene el individuo, estaria en la cuspide de la piramide de Maslow, la
referente a autorrealizacion, necesidades satisfechas por un individuo que

realiza contribuciones creativas o productivas.

Comparando estos autores se puede apreciar que para Alderfer, las necesidades
no estan jerarquizadas, a diferencia de Maslow, el primero no considera que las
necesidades hayan de ser cubiertas en cierto orden, dependiendo del nivel de
necesidad, sino que pueden ser cubiertas sin seguir un orden, y varias de ellas a

la vez.

2.9.3. Teoriax ,y de Mcgregor

Rubié (2016), cita la teoria del psicologo estadounidense Douglas Mcgregor de la
escuela administrativa de las relaciones humanas, que cobra auge en la mitad del
siglo XX.

En dicha teoria, Rubid (2016), identifico que, en funcion de como piensa el lider
gue son los miembros de su grupo, ejerce un estilo u otro de liderazgo. Por ello,
diferencia entre “teoria X” y “teoria Y”, en funcioén de si el lider ve a los miembros
de su grupo como trabajadores vagos, a los que someter, 0 como trabajadores

que quieren y necesitan trabajar.
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a) Teoria X. Concibe al hombre como un ser perezoso al que hay que
coaccionar y estimular economicamente para que rinda en el trabajo,
aspectos que sugiere una accion directiva rigida, estricta y autoritaria.
(Rubid, 2016, pag. 76)

b) Teoria Y. Los individuos ejercen el control de si mismos en el empefio de
alcanzar los objetivos de su organizacion, lo que incrementa sus niveles de
motivacion e integracion hacia el trabajo, aspectos que provocan
rendimientos superiores, pues se asume que las personas tienen una

necesidad psicoldgica para trabajar. (Rubié, 2016, pag. 76)

En el contexto de la presente investigacion se interpreta que si se visualiza al
trabajador como lo expone la teoria Y, considerando que el empleado encuentre
en su puesto de trabajo una fuente de motivacion, la aplicacion de un sistema
atractivo de remuneracion variable podria representar dicha motivacién adicional,
que contribuya a que el trabajador se esfuerce en dar mejores resultados y por

ende a incrementar su productividad para lograrlo.

Segun expone una coordinadora de personal de la industria textil entrevistada
indica que durante su gestion los trabajadores utilizan eficientemente su tiempo,
se especializan en el uso de la maquinaria industrial necesaria y logran llegar a
sus metas de produccion, teniendo con ello la oportunidad de lograr una mejor
retribuciébn econdmica, asi como la posibilidad de optar a mejores puestos de

trabajo en un futuro, (Barrera, 2017).

2.9.4. Teoria de las Necesidades de McClelland

Rubio (2016), cita al doctor David McClelland quien establecié tres tipos de
necesidades, que se encuentran en diversos grados en todas las personas . Su

teoria es conocida como "Teoria de las necesidades adquiridas”, mediante la cual
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el autor desarrolla la idea de que las necesidades se adquieren desde la infancia,
pero en el desarrollo del individuo una de las necesidades sera mas fuerte que las

otras dos.

McClelland basa las necesidades motivadoras en las necesidades de poder ,
afiliacion y logro que sienten los individuos. Este autor defiende la idea de que
muchas de las necesidades del individuo se aprenden a partir del entorno en el
gue vive, es decir, debido a que el individuo tiene que enfrentarse con el medio
ambiente para poder vivir dentro de él. Como resultado de este proceso de
aprendizaje, los individuos «configuraciones de necesidades» que influyen

sobre su conducta y laboral. (Rubio, 2016, pag. 30)

Nuevamente se describe la necesidad para el ser humano de satisfacer sus
necesidades de poder y logro, aunque para algunas personas una de ellas sera
mas importante que la otra, en ambos casos se pone de manifiesto la importancia
de recibir el reconocimiento externo y de percibir que es capaz de alcanzar metas

y objetivos concretos.

2.9.5. TeoriaZ

Montafio Sobrino (2016), en la obra Comunicacion efectiva y Trabajo en Equipo,
hace referencia a la teoria Z, desarrollada por el doctor William Ouchi en 1,981,

tras la crisis energética del petroleo.

Para Ouchi, el trabajo es parte importante en la vida de los trabajadores, que no
se puede separar de su vida personal. Por ello, entiende las empresas Z como
paradigma de una nueva organizacion del trabajo que se preocupa por la vida
de los empleados, sintiéndose estos parte de la empresa, preocupandose por
cumplir los objetivos de esta, por lo que la productividad de las empresas

mejorarian. (Montafio Sobrino, 2016, pag. 121)
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Montafio Sobrino (2016), prestando también una mayor atencion a los objetivos,
refiere al autor Edwin Locke (1,968) que establece que seran los objetivos los que
determinen el nivel de esfuerzo que los individuos emplearan en el desarrollo de

sus tareas .

"La teoria del establecimiento de metas y objetivos supone que las intenciones de
trabajar de los empleados para conseguir un determinado objetivo es la primera

fuerza motivacional del esfuerzo laboral”. (Montafio Sobrino, 2016, pag. 122)

Atendiendo a la teoria, para que las metas sean realmente Utiles, deben ser
claras, medianamente dificiles y desafiantes, aunque posibles de alcanzar. Para el
autor, la meta en si no es una motivacion, la auténtica motivacion se encuentra en

la consecucion de esa meta u objetivo, entendido como un logro.

El establecimiento de metas es de suma importancia en todos los departamentos
de una organizacion, cada uno de ellos tendrd objetivos y metas diferentes,
atendiendo a la esencia de cada uno y dependiendo de la contribucién que cada
uno deba realizar como aporte para la consecucion de los objetivos estratégicos

planteados por la alta gerencia.

Para efectos de la presente investigacion se han analizado datos reales obtenidos
de una empresa de la industria textil en Guatemala, en cuanto a la cantidad de
unidades producidas mensualmente durante un afio de labores, comparadas con
las metas de produccion establecidas en el mismo periodo, el andlisis abarca la
manera en que la retribucibn monetaria otorgada al trabajador cada mes, impacta

en el alcance de metas de los meses posteriores.

2.9.6. Teoria Bifactorial de Frederick Hezberg

Es una de las teorias mas seguidas en los ultimos afios, por considerarse una de

las principales dentro de la motivacién laboral.
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Montafio Sobrino (2016), cita a Herzberg (1959), haciendo referencia a su obra
The motivation work, en donde establece, al igual que los autores anteriores, que
todas las personas poseen un conjunto fijo de necesidades que satisfacer. Para

ello, este autor diferencia dos conjuntos de necesidades basicas:

a. Factores intrinsecos o motivadores. Estos factores provocan
satisfaccion en las personas, aunque, de no tenerlos, no producen
insatisfaccion. Estan relacionados con los factores motivacionales,
cuya presencia origina crecimiento personal, capacidad de

realizacion, etc. ( pag. 118)

b. Factores extrinsecos o higiénicos. Estos factores no producen
satisfaccion, o la satisfaccion que pueden llegar a producir es muy
pequefia. Aunque si pueden producir insatisfaccion en las personas
si estas no se tienen. Se consideran ajenos a la persona, por ello se

denominan extrinsecos. ( pag. 119)

Al momento de relacionar esta teoria con la teoria de Maslow, se puede encontrar
que los factores intrinsecos estarian vinculados a la cuspide de la piramide
(necesidades de reconocimiento y autorrealizacion), mientras que los factores
extrinsecos corresponderian a los niveles de la base (necesidades fisiologicas, de

seguridad y pertenencia).



31

Montafio Sobrino (2016) muestra ejemplos de algunos factores motivacionales que

identifican las organizaciones, siendo estos:

Motivadores:

Logro.
Reconocimiento.
Responsabilidad.

Sensacion de ascenso.

YV V V V V

Crecimiento/desarrollo.

Higiénicos:

Politica de empresa.
Actitud del supervisor.
Relacion con supervisores.
Condiciones de trabajo.

Salario.

YV V. V V V VY

Relacién entre compafieros.

Lo principal del modelo de Hezberg se basa en la hipétesis de que la satisfaccion
en el trabajo o la motivacion no constituyen un concepto unidimensional; Hezberg
postula que la eliminacién de los factores que desencadenan insatisfaccion no
produce ninguna motivacion, sugiriendo que para motivar a los individuos que
trabajan en una organizacion a que realicen una actividad productiva y desarrollen
iniciativa, autocontrol y autorresponsabilidad, la clave estad en que tales personas
pasen del estado de busqueda de factores higiénicos al estado de busqueda de

factores de motivacion.
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Montafio Sobrino (2016) muestra los resultados obtenidos por Herzberg (1987),
pudiéndose observar la relacion existente entre la satisfaccion e insatisfaccion con

respecto a los diferentes conceptos. (pag. 119)

Factores que afectan a la motivacion

R 1n"idillpxa'rﬁﬂnalI ]
[ [//,{ |Re|aclunes cun cumpanerus]
L |f///,|[ Sal?nu
[/leCundlcmnes del traba]ul
[ V A |Helacmn con superwsoresl
[/,l |Act|tud del super-.usnrl
I V/H Pnlutu:a de empresa |
[ E/ ,4|Grec:|m|entnfdesarrollu|
V////]| Sensacion de ascenswa'.rante]
[Responsabilcad]
[ V/////////ﬂEslar a gusln En eI trabajo)
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[ V/ / / A“—“E"‘I m Satisfaccion
0% -30% -20% -10 '.}»'6 0% 0% 20% 30% 40% E] Insatisfaccion

Factores extrinsecos

Factores intrinsecos

Grafica 1, Factores que Afectan la Motivacion, Comunicacién Estratégica y Trabajo en Equipo

Fuente: Montafio Sobrino (2016)

En el contexto de ésta investigacion encontramos que el salario es considerado
parte de los factores extrinsecos higiénicos, en los cuales si bien es cierto el grado
de satisfaccion no serd el mas importante para el individuo, la carencia o
inconformidad con éste si constituira un factor importante de insatisfaccion y por
ende de desmotivacion para éste, lo cual indudablemente puede ser causa de una

baja en su productividad laboral.

2.10. Teorias de Proceso

Casas (2002), indica que para este grupo de teorias la preocupacion no radica

tanto en qué es lo que produce la conducta motivada, sino en cOmo se origina la
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conducta laboral motivada. Bajo esta perspectiva, las necesidades no son mas
gue un elemento del proceso en virtud del cual las personas deciden como

comportarse.

Para efectos de estudio y analisis de la presente investigacion se destacan las

teorias de los autores siguientes: Vroom, Adams y Skinner.

2.10.1.Teoria de las Expectativas de Vroom

Varela (2013), expone la Teoria de las expectativas de Victor Vroom, desarrollada
en 1964, se basa en el desarrollo de la tarea y consecucion de objetivos
alcanzables por la persona. Esto es, la persona actuard de una manera
determinada siempre que esté convencida de que sus acciones le conduciran a la

consecucion del objetivo.

Por ello considera Montafio Sobrino (2016), los esfuerzos seran mayores si la
persona cree que con ellos lograra alcanzar las metas deseadas. De este modo, la
persona tendera a actuar de cierto modo en base a las expectativas de obtener
unos resultados atractivos. Estos resultados puede que para unas personas
tengan valor y para otras no tanto, dependiendo de la situacién en la que se

encuentran, por lo que actuaran de diferente modo.

Montafio Sobrino (2016), muestra tres variables o elementos clave que

representan el modelo desarrollado por Vroom (1,964), siendo estos:

a. Expectativa: es la conviccion de la persona en la consecucion del

objetivo marcado, con sus propias habilidades y esfuerzos. (pag.122)

b. Medios: es la relacion que el trabajador percibe entre su esfuerzo y

el logro de sus objetivos marcados. Si estima que la recompensa a



34

recibir se corresponde con el esfuerzo realizado, este factor tendra

una alta calificacion.( pag. 122)

c. Valencia: hace referencia al nivel de deseo de una persona por
alcanzar una determinada meta u objetivo. Este nivel de deseo es
individual, y esta condicionado por sus experiencias y expectativas.
(pag.122)

Analizando esta teoria encontramos que en todo momento se reconoce la
importancia de las necesidades motivacionales de los empleados para conseguir
una elevada productividad en una organizacion, la cual ha de ser consciente de
que el valor de la recompensa variara para cada trabajador, en funcién del

rendimiento y desempefio de cada uno.

La teoria de las expectativas indica como condicibn necesaria para la
motivacion de las personas que éstos asuman que puede obtener recompensas
a partir de su buen desempefio. Para ello es necesario que las recompensas
sean atractivas, y en este sentido se abordan las diferencias individuales en
cuanto a escala de valores y necesidades de cada trabajador. (Rubid, 2016,

pag. 31)

Un sistema de compensacion variable deberia ser para todas las empresas una
herramienta Gtil que les permita cada mes a los trabajadores generar nuevas

expectativas de éxito, por medio del alcance de metas y mejora continua.
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Modelo de las Expectativas Simplificado:

Equidad
Recompensas:
Aumento del sueldo,
OsCENso, pPEnsiones,
aprobacién de los Mecesidodes
companeros, elogios fizicas,
Esfusrze — Rendimiente ————» deljefe, cportunidad _ | peicolagicas,
i de demaostrar sociales,
habilidodes, sentfido egoceniricas
de la tarea
> terminada,

satisfaccion por el
deber cumplido

Retroalimentacicon =

llustracion 2, Modelo de las Expectativas simplificado, Administracion de la Compensacién

Fuente: Varela (2013)

En la imagen anterior vemos como el autor ilustra la manera en que cada persona
genera sus expectativas de retribucion, partiendo que ésta confiard en que el
sistema es equitativo, capaz de reconocer su esfuerzo y productividad , y como

ello le ayudara a cubrir sus necesidades psicosociales mas importantes.

2.10.2.Teoria de Equidad Interna

Montafio Sobrino (2016) hace referencia a ésta teoria, desarrollada por John
Stacey Adams en 1965, conocida como “Teoria de la equidad”, entendiendo por
equidad un concepto que guarda relacion con la igualdad y la justicia, por lo que la
equidad sera entendida en esta teoria como la representacion del equilibrio entre

ambos conceptos.
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En ella, un individuo compara las recompensas percibidas por sus esfuerzos con
la recibida por otra persona que realiza una labor similar. La motivacion de la
persona depende de su evaluacidon subjetiva, de las relaciones de su esfuerzo-
recompensa con la relaciobn esfuerzo-recompensa de otro trabajador en
condiciones parecidas, ya sea de su propia empresa, de otra empresa, con Su

propia experiencia en otro puesto 0 con su experiencia en otra empresa.

La idea principal de esta teoria segun Rubio (2016) consiste en que los
colaboradores de una organizacion establecen comparaciones entre sus esfuerzos
y las recompensas que por ello reciben, por una parte, y los esfuerzos y las
recompensas obtenidas a cambio por los colegas que se encuentran en la misma

situacion laboral, por otra.

Para una persona que se encuentra en un puesto de trabajo, se cumple el
principio de equidad, si la relacion existente entre los esfuerzos propios y las
recompensas recibidas por ello es equivalente a la relacién que se da en otras

personas que se encuentran en la misma situacion laboral.

Por tanto, no se dara esa igualdad o equidad si no existe equivalencia entre estas
dos relaciones. Esta comparacion entre relaciones existente entre esfuerzo y
recompensa se da con personas que sean de referencia o consideradas como

significativas, internas o externas a la organizacion

"La existencia de una desigualdad sentida por el trabajador produce un estado de
tension interna que impulsa a restablecer la igualdad y, por lo tanto, la equidad".
(Rubio, 2016, pag. 33)

La Teoria de la Equidad sostiene que los trabajadores estan motivados por el

deseo de ser tratados equitativa y justamente.

Indudablemente, si los empleados se sienten bien tratados, crecera su motivacion
para trabajar y el rendimiento podra superar las expectativas; pero si por el

contrario, perciben que se les trata injustamente o de manera desigual, estaran
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motivados para buscar y poner en practica alguna estrategia que les permita
eliminar lo que consideran una falta de equidad, la cual en muchos casos puede

traducirse como una caida en su eficiencia y productividad.

A los trabajadores no solo les importa la recompensa por su trabajo, sino que,
ademas, para que su motivacion hacia la realizacién de las tareas sea alta, han de

percibir que lo que reciben es justo.

De ahi que se tienda a comparar con trabajadores que desempefian funciones
similares a las suyas. Dependiendo de las evaluaciones que el trabajador hace, se
pueden observar diferentes resultados, que afectaran a la motivacion del
trabajador de manera positiva o negativa, y puede dar lugar a la generacion de

conflictos.

Montafio Sobrino (2016), en su obra: Comunicacién Efectiva y Trabajo en Equipo,
muestra la siguiente clasificacién de la percepcion del trabajador respecto a esta

teoria.

a. Poca recompensa (inequidad): el trabajador valora que el trabajo del otro
compafiero tiene mas recompensa que el que realiza él. En este caso, el
trabajador, ante la injusticia percibida, intentara equilibrar la balanza de
diferentes formas, como solicitando un aumento de salario, buscando otro

empleo, etc. (pag. 123)

b. Excesiva recompensa (inequidad): el trabajador valora que el trabajo que
realiza obtiene una recompensa mayor que la que obtiene otro compariero.
(pag. 123)

c. Equidad: el trabajador siente que su trabajo se valora y remunera igual que

otros que considera similares. (pag. 123)
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2.10.3.Teoria del Refuerzo de B.F. Skinner

Sus investigaciones del condicionamiento operante y la modificacion de la
conducta tuvieron un efecto significativo en el disefio de programas de

capacitacion y sistemas de recompensas. (Montafio Sobrino, 2016)

Skinner basa su "Teoria de reforzamiento”, no en la motivacion de los
trabajadores y su repercusion en la productividad, sino en la relacion entre las
conductas y sus consecuencias para crear condiciones de trabajo que
favorezcan conductas deseables, y sancionen las indeseables. (Montafio
Sobrino, 2016, pag. 124)

Skinner como indica Montafio Sobrino (2016), considera que el comportamiento se
aprende a través de conductas con consecuencias positivas o negativas. Por ello,
el autor diferencia varios tipos de reforzamientos; positivo cuando se premian las
conductas positivas a través de un feedback positivo, negativo cuando se
establecen una serie de castigos por medio del establecimiento de reglas que el

trabajador no puede infrinjir.

Segun este autor, todo aquello a lo que se le suele llamar "proceso mental" era en
realidad una forma de conducta mas, algo que se pone en marcha para hacer que

el ajuste entre nuestras acciones y las consecuencias esperadas sea 6ptimo.

De tal cuenta, bajo el contexto de la presente investigacion se puede predecir que
cuando el trabajador encuentra como respuesta a su buen desempefio y esfuerzo
una recompensa satisfactoria, entonces es cuando se podra obtener el resultado
optimo esperado de esta persona, al combinar los elementos de acciones y

consecuencias.

Esto lo afirman Franklin & Krieger (2012), donde afirman que los refuerzos
positivos y negativos estan destinados a acrecentar la frecuencia con que se
produce el comportamiento considerado util, aunque logran su objetivo por vias

distintas: el refuerzo positivo es el "premio" que se obtiene por un trabajo bien
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realizado; en contraste, el refuerzo negativo se da cuando una tarea mal ejecutada
0 una meta no cumplida encuentran por respuesta una cara de disgusto mas o
menos permanente, muestras de insatisfaccion, una observacion o una

reprimenda directa .

En el &mbito laboral el refuerzo positivo por medio de incentivos tanto monetarios
como no monetarios, es una herramienta utilizada por la mayoria de empresas a
nivel nacional; por lo que el establecimiento de metas realmente desafiantes y que
requieren un alto grado de compromiso y dedicacion por parte de cada trabajador
serd lo que al final dara a cada uno de ellos un refuerzo positivo o negativo,

dependiendo si dichas metas y objetivos han sido alcanzados o no.

2.10.4.Teoria de las Metas

Franklin & Krieger (2012), en su obra Comportamiento Organizacional hacen
referencia a esta teoria formalizada a principios del siglo XX por el psicélogo
estadounidense Edwin Locke, la cual sostiene que las metas concretas y dificiles
de alcanzar dan mejores resultados en términos de motivacion, dado que acttuan
como estimulos internos. Ademas, afirma que las personas rinden mas cuando
reciben retroalimentacion sobre el avance que han logrado hacia la consecucion
de sus metas, porque ésta les ayuda a detectar discrepancias entre lo que han

hecho y lo que quieren hacer.

Por otro lado coinciden Franklin & Krieger (2012), si se permite que los empleados

contribuyan a establecer sus objetivos haran un mayor esfuerzo por cumplirlos.

Adicional a la retroalimentacién sobre la actuacion y el compromiso con las metas
establecidas, estos autores afirman haber encontrado que otros factores influyen
también en la relacion entre los objetivos y el rendimiento; la percepcion del
individuo respecto a su propia capacidad para alcanzar las metas, el tipo de tareas

tomando en cuenta que las metas grupales generan menos entusiasmo, porque
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los resultados no dependen de una sola persona, y el tipo de valores y

motivaciones en el entorno social donde se desenvuelve el trabajador.

2.10.5.Teoria de los Objetivos Estratégicos

Franklin & Krieger (2012), indican que para actuar estratégicamente, es necesario
pensar de manera acorde, la estrategia sugieren es anticiparse en un
otorgamiento de sentido comun. Afirman que con el actuar estratégico confluyen

en el individuo: emotividad, intuicion, valores, ideologias, percepciones y razon.

Las organizaciones, como las personas desarrollan objetivos estratégicos que les

otorguen sentido y finalidad y que teleoldgicamente justifiquen su accionar.

El sentido de la organizacion enfatizan Franklin & Krieger, (2012), so6lo puede
desarrollarse en el tiempo y la estrategia ordena las acciones en orden al logro de
sus fines, manifiestan que poco a poco las organizaciones van adquiriendo en su
cultura un mapa cognitivo (como interpretar el mundo exterior), y un mapa

programatico (como desarrollar su visién y misién en el marco de sus valores).

Esta teoria, engloba en gran parte lo que en la actualidad muchas empresas a
nivel latinoamericano persiguen, transmitir los objetivos estratégicos de la
organizacién a cada uno de sus miembros, y que cada uno de ellos los convierta
en propios, visualizandolos como parte de su propio crecimiento y desarrollo
personal dentro de la organizacion, con el principal objetivo de convertir esta

estrategia en una de sus principales ventajas competitivas.

Los objetivos estratégicos de una organizacién deben ser trasladados por la Alta
Gerencia de manera clara, precisa y oportuna a los directivos de dichas entidades,
seran ellos los encargados de transmitirla a todos los trabajadores y de definir las

estrategias necesarias para lograrlos.
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La comunicacion asertiva se convierte en el factor mas importante para esta teoria

la cual es aplicable para todas las unidades de trabajo en una organizacion.

2.11.Teoria de la Comparaciéon Social

Alcover, Moriano, Osca, & Topa (2012) en su obra titulada Psicologia del Trabajo,
citan al psicologo Leon Festinger (1,954) sefialando que en su obra titulada:
Teoria sobre la Comparacién Social, indica que las personas para reducir la
incertidumbre sobre sus conductas, sentimientos y creencias tienden a
compararse con otras similares, ya que en la mayor parte de ocasiones no es
posible utilizar elementos objetivos o si existen carecen de significado en si

Mmismaos.

La comparacién social es parte del ser humano, se considera que en el mundo
empresarial y en el contexto del ambito laboral guatemalteco esto sucede en
todos los niveles jerarquicos de una organizacion, es decir, las personas esperan
recibir el mismo reconocimiento que las personas que estdn en igualdad de
condiciones que ellas, refiriéndose a responsabilidades del puesto de trabajo,

especializacion requerida y alcance de metas establecidas.

2.12. Anélisis Sobre Teorias Motivacionales

Posterior al estudio de las teorias motivacionales que han sido expuestas en la
presente investigacion, se ha encontrado en la teoria expuesta por Montafio
Sobrino (2016) quien hace referencia a la teoria desarrollada por el psicélogo John
Stacey Adams en 1965, conocida como “Teoria de la equidad”, el principal
sustento tedrico para validar la hipoétesis planteada al inicio de este documento.

En dicha hipotesis se sugiere una correlacion fuerte entre las variables

seleccionadas: sistema de compensacion variable y productividad.
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Basandose en la teoria planteada por Adams la correlacion entre ambas variables
estara en funcion de la motivacién que genere en los trabajadores el sentirse justa
y equitativamente remunerado, lo cual conducird sus acciones a alcanzar las
metas de produccién establecidas en sus puestos de trabajo, esto se establecera
a través del andlisis de los reportes financieros obtenidos sobre produccion y pago

de incentivos correspondientes en el periodo evaluado.

Asi mismo como se menciond en la parte introductoria de esta investigacion,
aspectos emocionales han sido evaluados de la mano con los reportes financieros
obtenidos, por lo cual se buscara interpretar la correlacion existente a partir de los
datos obtenidos sobre porcentajes de satisfaccion salarial, que reflejen las

encuestas realizadas a los trabajadores.

Dichas encuestas contienen cuestionamientos especificos sobre la percepcién de
los trabajadores en cuanto a la correcta distribucion del pago de incentivos
monetarios mensuales, y la aceptacion y comprension del sistema de
compensacion variable establecido en la empresa, con lo cual se concluira si la
percepcion de equidad y justicia existente en su entorno laboral influye en los
niveles de productividad que han alcanzado durante el Gltimo afio de labores que

ha sido evaluado.

Esta teoria sostiene que los trabajadores estdn motivados por el deseo de ser
tratados equitativa y justamente, y los resultados concluyentes que pretenden
validar esta afirmacion en funcion de la productividad observada en el periodo de

evaluacion seleccionado seran discutidos en la parte final de ésta investigacion.

2.13.Equidad Interna en la Compensacion

Juarez & Carrillo (2014), definen la equidad interna como una relacion que existe
dentro de la organizacién entre la importancia relativa que tiene el puesto para los

fines de la empresa, la compensacion que recibe el ocupante del mismo y la
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eficacia de su desempefio. Estos autores indican que en realidad la equidad
interna refleja el equilibrio que las personas sienten entre las aportaciones que,
con su puesto, hacen a la empresa y lo que consideran una compensacion justa a
éstas, en comparacion con lo que aportan y reciben las otras personas que

trabajan a su alrededor.

Este juicio segun analizan estos autores es inevitable y generalmente todos los
empleados que se desempefian en un mismo ambiente fisico lo hacen y aunque
se supone gue, tanto las evaluaciones de los puestos, como las compensaciones
en las empresas son confidenciales, las personas siempre se las ingenian para

apoyar sus juicios en este tipo de informacion.

Cuando los empleados consideran que no existe congruencia entre las relaciones
de equidad que estdn comparando, se sienten tratados injustamente, pierden el
interés en la empresa y sélo esperan una oportunidad para abandonarla y puede
también derivar en una frustracion significativa que lleve al trabajador a difundirlo
entre sus compafieros cercanos, contribuyendo asi a erosionar la productividad, la

calidad, y el clima de la organizacion.

Este problema puede considerarse grave cuando las compensaciones en la
organizacién realmente presentan un problema de equidad interna y, no tan grave,
cuando las percepciones de inequidad son un resultado de la circunstancia

personal de quien hace el juicio a partir de su situacién particular.

Se concluye en que esta teoria revela lo que se vive no solo en el sector
guatemalteco sino a nivel mundial en las organizaciones; el trabajador no vera
reflejada su motivacion en el dinero en si que recibe, sino en la percepcion de ser
tratados justa y equitativamente respecto a sus aportaciones a la empresa y la
compensacion que reciben a cambio. La implementacion y ejecucion de un
sistema de compensacién variable efectivo juega un papel determinante, ya que el

mismo permitira dar la oportunidad de cerrar cada mes una brecha, es decir
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brindar oportunidades de crecimiento y logros personales mas alla de lo que el

dinero en si representa.

2.14.La Importancia de la Compensacion Para el Trabajador

Varela (2013), sostiene que para la mayoria de las personas el pago tiene un
efecto directo en su nivel de vida, en su estatus dentro de la comunidad y, desde
luego, en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en el pago a un trabajador
afecta psicolégicamente las posiciones de poder y autoridad en una empresa; los
empleados son muy sensibles ante esto. Si en la empresa hay un sistema objetivo
y claro para determinar el valor de un puesto de trabajo y su desempefio, y cada
persona sabe como se llega a esa determinacion, es menos probable que los
empleados se sientan victimas de una inequidad en el pago. Existen muchos otros
factores personales que también afectan la percepcién de un individuo sobre lo

gue es justo en cuanto a su sueldo.

Los sistemas de recompensas inciden, de manera determinante, sobre la
motivacion de los trabajadores hacia su trabajo, sobre su permanencia en el
mismo y sobre los comportamientos y decisiones que estos asuman. Por tales
razones es necesario que la empresa conozca las aspiraciones, expectativas,
ambiciones y necesidades de sus empleados. De la misma manera, los
empleados han de conocer los objetivos de la empresa para lograr una coherencia

y una alineacion entre las aspiraciones de ambas partes.

Segun afirma Puchol (2012), Todo sistema de compensacion se instaura con el fin
de conseguir unos objetivos de atraccion y conservaciéon de los buenos
colaboradores asi como de estimulo para conseguir los objetivos de la empresa,
al tiempo que se pretende favorecer unas buenas relaciones empresa -
asalariados y asalariados entre si. Asi mismo indica que a veces estos objetivos

se consiguen total o parcialmente pero todo sistema de recompensas corre el
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riesgo de quedarse obsoleto o incluso de conseguir unos objetivos opuestos a los

pretendidos.

Alles (2015), indica también que la fijacién de objetivos, es el camino mas simple
para relacionar los resultados de la evaluacion de desempefio con los aspectos
remunerativos, ya sean los importes fijos mensuales o quincenales, segun las

costumbres de cada pais, o los valores variables en cada uno de ellos.

Con una planificacion adecuada de recompensas, la empresa pretende remunerar
a sus empleados por los resultados que han alcanzado en funcion de los objetivos
empresariales, e incidir sobre la motivacion de los mismos para que sigan
desempefandose con eficacia, creatividad y autonomia en la consecucion de los

objetivos estratégicos de la empresa.

2.15. Retribucién Individual

Puchol (2012), afirma: "En los momentos presentes, las empresas conscientes de
gue los recursos humanos son el activo mas importante de toda organizacion,
tienen que esforzarse constantemente por conseguir implantar y mantener un
sistema retributivo que cumpla el triple imperativo de ser internamente equitativo,

externamente competitivo y motivador" (pag. 19)

La finalidad principal de establecer un sistema de compensaciones equitativo es
conseguir una retribuciéon individual satisfactoria y de beneficio tanto para el
trabajador al lograr cubrir sus necesidades como para la empresa al logar una
rentabilidad aceptable. Un sistema salarial serd aceptable para el trabajador
siempre y cuando éste lo comprenda, y sepa con claridad los factores por los

cuales esta siendo calificado y por ende remunerado.

Es decir en el caso de los puestos operativos analizados en ésta investigacion, su

produccion puede ser medible diariamente y para los puestos ejecutivos y
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directivos también se puede realizar una evaluacion del desempefio periddica que
muestre los resultados obtenidos segun los principales objetivos de cada puesto y

parametros de medicién que especificamente sean definidos.

2.16.Principios de un Sistema de Compensacion

Alles (2015), afirma que una vision adecuada de la relacion empleador-empleado
se nutre de una serie de circunstancias que van mucho mas alla del monto que se
percibe como salario. Sin embargo, expone las personas otorgan al dinero otros
significados mas all4 del especificamente material; por ejemplo, como referencia
de medicion: si una persona recibe un salario mas alto que otra, cabria suponer

gue es mas valorada.

Es indispensable establecer criterios béasicos bien definidos para orientar un

proceso de distribucion justo, como ejemplo podemos mencionar:

Porret (2010), junto con la mayoria de autores coincide en afirmar que los
principios fundamentales que definen un sistema de recompensas son:
uniformidad y coherencia, individualizacién, politica perdurable, competitividad
externa, equidad interna, ser entendible, participacién de los trabajadores en la

politica retributiva, informacién adecuada y entendible a todo el personal.

Estos principios resumen los criterios basicos que deben observarse al establecer
un sistema de compensacion, los trabajadores deben conocerlo, entenderle y
aceptarlo desde el inicio de la relacion laboral.

En Guatemala, y especificamente en el area de recursos humanos es comun
encontrar durante una entrevista de trabajo testimonios como: estoy en busqueda
de otra oportunidad laboral porque no estoy de acuerdo con la manera en que
cambian las condiciones de pago de mi salario, refiriendose a porcentajes

variables sobre resultados que han sido ofrecidos al trabajador al inicio de la
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relacion laboral, pero que finalmente son modificados y comunmente reducidos
cuando el empleador considera que la compensacion que debe pagar es alta y

perjudicara la obtencidon de ganancias mas elevadas.

2.17. Compensacion Fija

Segun afirma Hidalgo (2011), "el salario fijo es previsible, no depende de ningun
evento por ocurrir (cumplimiento de un objetivo de venta, de productividad y

similares) ni de un esfuerzo adicional". (pag. 129)

En Guatemala esta compensacion es legislada por medio del establecimiento de
un salario minimo tanto para el sector agricola, industria textil (maquilas) y en
general para el sector publico y privado del pais. Usualmente se establece
anualmente, por medio de la entrada en vigencia de un decreto de ley en enero de
cada afio.

2.18. Compensacion Variable

Hidalgo (2011), indica que la compensacion variable es aquella que esta atada
directamente a los resultados. Mientras que hablar de compensacion por
desempefio depende de la manera de actuar y aplicar el conocimiento, los
resultados son el producto que obtienen las personas utilizando sus capacidades.
Estos por su caracter mas visible o evidente, han provocado que el pago variable
deviniese en una de las formas de retribucion méas extendida (Compensacion por

pieza fabricada, por producto vendido y otras similares). (pag. 204)
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Alles (2015), expone una clasificacion como ejemplos de los diferentes tipos de
remuneraciones variables que usualmente se otorgan a los trabajadores: salarios
a destajo, comisiones, bonos o incentivos a corto plazo, salarios con una parte a
riesgo segun resultados, participacion en las utilidades; afirmando que los
sistemas de retribucibn de una compafia deben estar en correlacion con sus
planes de negocio, y en todos los casos se debe tener en cuenta que las
remuneraciones variables deben motivar al personal, por lo cual su céalculo debe

responder a una formula clara y conocida por los colaboradores.

Tanto en Guatemala como en Latinoamérica este tipo de compensacion ha
favorecido el surgimiento de puestos de trabajo auto sostenibles que a través de la
compensacion basada en resultados y objetivos cuantificables, pueden favorecer
a ambas partes, desde el punto de vista que el trabajador vera retribuido su
esfuerzo y las empresas obtendran los resultados que esperan, usualmente en

puestos relacionados al area de ventas y produccion en general.

Aungue esto no limita a que algunas empresas ya manejan indicadores para
ofrecer una compensacion variable a puestos administrativos y directivos, un
ejemplo de ello seria el uso de algunas herramientas de gestion, como el Balance
Score Card (BSC), en donde se establecen unidades de medida para cada
objetivo planteado, y se establecen parametros de medicion para todas las
actividades, por ejemplo: cumplimiento de fechas, calidad de informacion (nUmero

de errores cometidos al manipular datos), entre otros.

Sin embargo si la comunicacion de dicho sistema a los trabajadores es confusa, la
compensacion variable, en lugar de ser un elemento para crear compromiso y
retener a los empleados, puede transformarse en una fuente de problemas,

llegando a ocasionar desde desmotivacion hasta conflictos legales y/o colectivos.
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Alles (2015), en su obra Direccion Estratégica de Recursos Humanos expone que
es muy perjudicial para una empresa la aplicacion discrecional de remuneraciones
variables. Debe quedar claramente establecido para todos, los que las reciben y

los que no, cual es el criterio de aplicacion.

La mayoria de legislaciones a nivel mundial, no permiten reducir salarios, y
aunque esto legalmente se resuelva, serd altamente desmotivante para el
personal pasar de un esquema fijjo a uno variable si pierde o se disminuye el
ingreso fijo, sobre todo en el &mbito guatemalteco cuando el salario minimo

establecido es menor a costo real de la canasta basica vital.

2.18.1.Formulacion de Objetivos

Cada puesto debe tener claros los objetivos que debe alcanzar y resultados que
debe ofrecer a la organizacion, desde este punto de vista todos los puestos
pueden ser susceptibles al establecimiento de indicadores para medir su eficiencia

y productividad .

El éxito de un sistema de compensacién basado en objetivos depende en gran
proporcién del buen entendimiento que tengan de ellos las partes involucradas a
partir de su explicitacion y documentacion. Resulta imprescindible tomarse el

tiempo necesario en la manera de formularlos y comunicarlos.

Segun Hidalgo (2011), la formulacion de objetivos presenta siempre y
simultaneamente cinco caracteristicas: son especificos, son mensurables, son
alcanzables, son realistas y tienen preestablecido el plazo en que deben

alcanzarse.

Para que el alcance de un objetivo opere como impulso motivador en el ambito
laboral, debe constituir un reto que, al mismo tiempo, despierte la expectativa de

superarlo en quien debe alcanzarlo.
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2.18.2. Aplicacion de un Sistema de Compensacion Variable

Tal ha sido el alcance de los sistemas de compensacion por objetivos que autores
como Hidalgo (2011), en su obra Remuneraciones Inteligentes, ha concluido en
afirmar que durante los Ultimos veinte afios, se ha abierto un proceso de
generalizacion, investigacion y perfeccionamiento del pago variable con el
propésito de buscar indicadores e incrementar su efectividad no solo en las
posiciones de mayor jerarquia o las fuerzas de ventas, sino también en el resto de

la plantilla 0 nGmina como se conoce en Guatemala.

Hasta hace pocos afios, por ejemplo pagar a un analista contable una
participacion variable resultaba muy dificil, pero hoy, midiendo adecuadamente los

objetivos, es posible, asegura este autor.

De acuerdo con este autor y como se menciond anteriormente todos los puestos
de una organizaciébn pueden medirse y remunerarse en base a un resultado
especifico, para efectos de esta investigacion se ha tomado en cuenta un grupo
de trabajadores, de la industria textil de Guatemala, éstos operan siete lineas de
produccion diferentes y se ha establecido una correlacion entre el nivel de
productividad alcanzado durante un determinado periodo de tiempo y los
incentivos monetarios que han recibido, segun el sistema de compensacion

variable que utilizan.

Dicho sistema establece metas de produccion mensuales a los trabajadores y a
cambio otorga una compensacion variable denominada como: incentivos por
produccion, los cuales son convenidos con el trabajador como parte de su salario

total desde el momento de su contratacion.

Segun las entrevistas realizadas a algunos directivos de Recursos Humanos del
sector textil evaluado, este sistema ha resultado exitoso en cuanto a fomentar el
trabajo en equipo, haciendo énfasis en que siendo las metas a alcanzar grupales,
han recibido algunas quejas por parte de trabajadores que indican no entender el

sistema de calculo y parametros bajo los cuales les son pagados sus incentivos
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monetarios, asi como estar en desacuerdo con el pago de incentivos mas
elevados a otras lineas de produccion que consideran en igualdad de condiciones

laborales que ellos, o con menos responsabilidades en sus puestos de trabajo.

Mas adelante se muestran los resultados que miden el impacto que este
desconocimiento e inconformidad de parte de algunos trabajadores en los
porcentajes de productividad obtenidos, lo cual permite tener una apreciacion
objetiva acerca de la efectividad del sistema de compensacién variable

establecido.

La compensacién variable ofrece multiples aplicaciones, que conviene tener en
cuenta para decidir cuando y cémo aplicarla, después del andlisis a las teorias

expuestas se concluyen las siguientes:

I.  Comunica Valores y orientaciones. La compensacion variable es un

poderoso comunicador de valores y directivas.

. Acompafia y guia las acciones de las personas. Cuando una
organizacion fija objetivos y establece un pago variable supeditado a su
logro, el resultado suele ser un fuerte alineamiento de los recursos
humanos con los valores, los proceso de cambio, las metas de produccion,

u otras similares correlacionadas con esa porcion de la compensacion.

lll.  Brinda un enfoque esencialmente pragmatico. El pago variable esta
orientado a la modificacién de las conductas observables cualquiera sea la

motivacion interna que experimente cada sujeto.

IV. Fomenta la asociacion. Esta nocion busca transformar el tradicional
vinculo entre la organizacion y sus empleados, centrado en el intercambio
mercantil de trabajo por dinero, en una relacién de socios que colaboran en
la obtenciébn de mejores resultados , y de acuerdo con varios criterios

comparten los beneficios obtenidos.
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V. Proporciona Flexibilidad. En algunas actividades, la incidencia de los

salarios deviene en el principal factor determinante de su viabilidad.

2.19. Incentivos Monetarios

Los sistemas de compensacion variable que otorgan incentivos monetarios afirma
Puchol (2012), proponen estimular o inducir a los trabajadores a que observen
una conducta determinada, que generalmente va encaminada, directa o
indirectamente, a conseguir los principales objetivos empresariales: mas calidad,
mas cantidad, mas calidad, menos costo y mayor satisfaccién, asi se pueden
ofrecer incentivos al incremento de la produccion, siempre que no descienda la
calidad: o bien se puede premiar la asiduidad y la puntualidad, lo que equivale a

combatir el absentismo; también se puede incentivar el ahorro de la materia prima.

Los incentivos suelen ser de caracter individual, para premiar la conducta de un
individuo concreto. Pero a veces resulta dificil aislar el trabajo de un individuo del
de sus compaferos, sobre todo en el area operativa de una industria en donde las
metas son establecidas de manera grupal, tal es el caso del sector laboral sujeto

de analisis en esta investigacion.

Puchol (2012), concluye en que un plan de incentivos efectivo siempre debe
plasmarse en un documento que debe ser conocido por los jefes y por el personal

a quienes este plan afecte.

Por ejemplo Juarez & Carrillo (2014), utilizan el concepto de incentivos para
designar cualquier cantidad de dinero contingente, es decir condicionada, que
recibe el personal cuando se cumplen ciertas condiciones predefinidas; por
ejemplo, los bonos que se conceden por alcanzar cierto nivel de productividad, los
incentivos que por cumplimiento de ventas, o los bonos que algunos gerentes

reciben cuando cumplen metas de desempefio previamente negociadas.
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En concordancia con lo citado por estos autores el sector de la industria textil
sujeto de estudio en esta investigacion paga incentivos a su personal operativo
precisamente por alcanzar cierto nivel de productividad, la compensacion variable
que reciben mensualmente esta ligada directamente al alcance de metas de
produccion y otros pardmetros cualitativos que en menor grado complementan su
calificacion final, en base a ello, se les hace efectivo el pago de sus incentivos

monetarios adicionales.

Segun entrevistas realizadas durante la realizacidbn de esta investigacion a
directivos del area de recursos humanos de 3 empresas dedicadas a la industria
texti en Guatemala, han coincidido en afirmar que en gran medida la
inconformidad de los trabajadores principalmente de las areas comerciales y de
produccién, no es en si el monto que reciben como incentivo sino la falta de
claridad en saber de qué manera estan siendo evaluados y calculados dichos

incentivos.

Se confirma que la base fundamental para el éxito de un programa de incentivos
sera pues la definicion clara y precisa para ambas partes: empresa - trabajador, de
todos aquellos parametros de medicién bajo los cuales cada mes estara siendo
calificado y determinado el bono adicional, comision, incentivo o cualquier otra
manera de compensacion adicional al salario fijo ofrecido al momento de la
contratacion de cada trabajador, lo cual conlleva el establecimiento de los
objetivos y metas especificas para cada puesto de trabajo desde ese mismo

momento.

La percepcién de claridad y coherencia que tenga el trabajador respecto a la
manera en que la empresa esta remunerando sus servicios, aunado al sentimiento
de equidad que se viva dentro de su organizacién sera lo que finalmente se

traducira en un incremento de su productividad.
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2.20.El Dinero Como Incentivo

Arias Galicia (2015), afirma que el monto mensual del salario no tiene tanto valor
en si una vez satisfechas las necesidades basicas para las personas sino por el
significado adscrito de éste como simbolo de éxito y de reconocimiento. Lo cual no
significa la pérdida de la importancia de la compensacion sino sélo que tiene
connotaciones adicionales no tocadas hasta ahora con mucho detalle en los
estudios realizados de administracion de salarios y de comportamiento

organizacional.

En este mismo contexto Arias Galicia (2015) menciona que las actitudes hacia el
salario y el dinero forman parte de la socializacién, pues las personas van
aprendiendo a lo largo de la vida el valor del dinero, haciendo una referencia mas
all4 del dinero como motivador, al compromiso organizacional que debe sentir un

trabajador.

Cada persona y en el ambito laboral cada trabajador posee una percepcion
distinta de lo que el dinero en si representa, un sistema de compensacién ademas
de cubrir las necesidades de subsistencia béasicas, debe representar el
reconocimiento al esfuerzo realizado, y sera el sentirse remunerado en base a un
sistema de compensacién equitativo, lo que verdaderamente le dard la

satisfaccion y por ende la motivacién en alcanzar sus metas.

A continuacién una comparacion entre dos enfoques para el establecimiento de
una filosofia de la compensacion, que presenta Varela (2013), en su obra
Administracion de la Compensacion, mostrando un enfoque tradicional de una
compensacion fija y un nuevo enfoque desde el punto de vista de establecer un
sistema de compensacion variable, y las principales caracteristicas de cada uno.
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EHl sistema Integral

Tradiclonal

Compensacion fija Compensacion variable (Inversion

(Costo fijo). autofinanciable).

* Descripcion de puestos. * Programas de incentivos

» Especificacidn o perfil de puestos, basados en productividad que
busquen incrementar el nivel

= ‘Valuacion de puestos. de:

= Encuesta de sueldos. 1. Eficiencia.

* [Estructura de sueldos. 2. Calidad.

= Tabulador salarial. 3. Efectividad.

= Evaluacion del desempefio. = Evaluacion de resultados
individuales y de grupos méas

= |Implementacion del sistema, objetiva y realista
= Presupuesto/planeacion de sueldos, « Promueve el Iogré: arriba del

= Politicas. 100% del resultado esperade.
» Auditoria al proceso integral,

* Reconoce un pago justo por un
resultada esperado de 100%.

llustracion 3, Comparacion de dos Enfoques de una Filosofia de la Compensacion, Administracion de
la Compensacion.

Fuente: Varela (2013)
2.21.Aspectos Legales Sobre la Compensacion Variable en Guatemala

En primera instancia se hace referencia al Decreto 78-89 contenido en el Cédigo
de Trabajo de Guatemala, mediante el cual se creé la Bonificacion Incentivo para
los Trabajadores del Sector Privado, con el objeto de estimular y aumentar la

productividad y eficiencia de los trabajadores.

Segun el articulo No. 2 del Cédigo de Trabajo de Guatemala, Decreto 78-89 se
establece que la bonificacion por productividad y eficiencia debera ser convenida
en las empresas de mutuo acuerdo y en forma global con los trabajadores y de

acuerdo a los sistemas de tal productividad y eficiencia que se establezcan.
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Segun el articulo No. 3 del mismo decreto por su naturaleza, la bonificacién
incentivo a que se refiere esta ley, no constituye ni sustituye el salario minimo ya

establecido o que se establezca de acuerdo a la ley.

Actualmente ésta bonificacion incentivo tiene fijado en un monto de Q.250.00 y
partiendo de la interpretaciébn dada por la mayoria de empresas en Guatemala
respecto a que éste representa un minimo otorgado por la ley, deja abierta la
posibilidad de que el patrono y trabajador acuerden una bonificacion superior al
monto establecido tal como lo indica el articulo No. 2 de dicho decreto, lo cual es
coherente respecto al principio de garantias minimas establecido en la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala y los principios filosoéficos de
las leyes laborales que otorgan la posibilidad de desarrollo, negociacion,
superacion al ser un Derecho Dinamico, esto afirma la una reconocida firma de

auditoria de Guatemala . (Paganini, 2015)

En Guatemala este decreto representa una figura importante en cuanto a los
inicios de la implementacion de un sistema de compensacion variable en las
organizaciones cuyo objetivo principal es fomentar el incremento de la

productividad laboral de los trabajadores del sector privado.

Resaltando el hecho que en Guatemala esta bonificacién no esta afecta al pago
de prestaciones laborales ni afecta al pago de cuotas al seguro social cabe
mencionar que existe un debate juridico sobre el criterio de algunos analistas en
cuanto a la mala utilizacién de este beneficio argumentando que la mayoria de
empresarios la utiliza como un mecanismo de poder pagar un mayor porcentaje de
compensacion salarial variable al trabajador bajo esta figura, y solo un minimo

porcentaje bajo la figura de salario ordinario o salario fijo.
Este debate no ha sido sujeto de estudio ni discusion en esta investigacion.

El pago de esta bonificacion incentivo debe estar debidamente documentada y
sustentada, en cuanto a sus mediciones y constatar que la misma ha sido

comunicada con claridad y precision a los trabajadores.
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2.22.Método Estadistico de Minimos Cuadrados

El método de minimos cuadrados es un método en el que se usan los datos
muestrales para hallar la ecuacion de regresion estimada, es el método utilizado
para estudiar la naturaleza de la relacion entre dos variables. En la regresion
lineal simple, cada observacion consta de dos valores: uno de la variable
independiente y otro de la variable dependiente. (Anderson, Sweeney, & Williams,
2008, pag. 212).

2.23. Coeficiente de Correlacion de Pearson

Sampieri (2014) indica que el coeficiente de correlacion de Pearson es una
prueba estadistica para analizar la relacién entre dos variables medidas en un
nivel por intervalos o de razon. Se le conoce también como "coeficiente producto -
momento". Quien propone la siguiente escala de interpretacion para la

determinacion del nivel de correlaciéon entre las variables seleccionadas.

INTERPRETACION COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON

—0.90 = Correlacién negativa muy fuerte.
—0.75 = Correlacién negativa considerable.
—0.50 = Correlacién negativa media.
—0.25 = Correlacién negativa débil.
—0.10 = Correlacién negativa muy débil.
0.00 = No existe correlacién alguna entre las variables.
+0.10 = Correlacién positiva muy débil.
+0.25 = Correlacién positiva débil.
+0.50 = Correlacién positiva media.
+0.75 = Correlacién positiva considerable.
+0.90 = Correlacién positiva muy fuerte.
+1.00 = Correlacién positiva perfecta ("A mayor X, mayor ¥~ o “a menor X, menor ¥, de manera
proporcional. Cada vez que X aumenta, ¥ aumenta siempre una cantidad constante).

llustracion 4, Interpretacion del Coeficiente de Correlacién de Pearson, Metodologia de la
Investigacion

Fuente: Sampieri (2014)
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2.24.Encuesta de Clima Laboral

Alcover, Martinez & Rodriguez (2015), refieren que a principios de los afios
setenta autores como Likert y McGregor propusieron la utilizacion del concepto de
clima organizacional, denominado también clima laboral, interesados sobre todo
en analizar el modo en que los directivos y los responsables organizacionales
crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en
que lo hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecucion y su
capacidad para que las acciones que llevan a cabo ejerzan una influencia positiva

y ascendente en el contexto organizacional.

3. METODOLOGIA

El presente estudio se ha desarrollado utilizando el método cientifico de
investigacion; a continuacién se detallan las técnicas y procedimientos utilizados
para llevar a cabo todas las tareas vinculadas con el estudio; a través de la
aplicacion de dichas técnicas se ha determinado la manera en que los datos
obtenidos fueron recabados, ordenados y analizados; hasta llegar a la obtencién

de los hallazgos y conclusiones finales.

Dicha metodologia ha sido disefiada para brindar una respuesta objetiva al
problema de investigacion definido y dar cumplimiento a los objetivos especificos

establecidos.

3.1.Definicidon del Problema

Los trabajadores del area operativa de la industria textil de Guatemala, muestran
una inestabilidad en cuanto al alcance de metas de produccién establecidas;
durante el ultimo afio de labores se han implementado nuevos sistemas de

compensacion variable, consistentes en el pago de incentivos de produccion por
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metas alcanzadas y se esperaba que todas las unidades de trabajo de dicho
sector, denominadas lineas de produccién, alcanzaran y sobrepasaran sus metas,
sin embargo solamente algunas de ellas se mantuvieron en niveles superiores al
90% requerido, por lo que se necesita indagar sobre aquellos factores que estén
impactando de manera relevante en sus niveles de eficiencia y productividad.

3.2.Delimitacion del Problema

¢,Como determinar el impacto econ6mico que representa un sistema de
compensacion variable y la disminucién o incremento en la productividad de los
trabajadores durante el dltimo afio de labores, en la industria textil con una
poblaciéon de hasta 700 trabajadores en el municipio de Guatemala, departamento

de Guatemala?

3.3.0bjetivo General

Documentar, analizar y determinar la correlacion que existe entre la aplicacion de
un sistema de compensacion variable y la productividad del trabajador en la
industria textil con una poblacion laboral de hasta 700 trabajadores, analizando los

datos obtenidos de un afo de labores continuo.

3.4.0bjetivos Especificos

1. Establecer el impacto que refleja en la productividad del trabajador el
método de compensacion variable utilizado, para cada puesto de trabajo
sujeto de estudio, segun los datos obtenidos sobre pago de incentivos y

produccion mensual.
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2. Calcular el porcentaje de productividad alcanzado por empleado y por linea
de produccion durante el Ultimo afio de trabajo, segun las metas

establecidas en cada una.

3. Determinar la correlacion existente entre los incentivos pagados y los
porcentajes de productividad alcanzados durante el periodo sujeto de

estudio.

3.5.Hipétesis
La hipotesis planteada es la siguiente:

El incremento en la productividad del trabajador de la industria textil con una
poblacion de hasta 700 trabajadores del municipio de Guatemala, departamento
de Guatemala, depende significativamente de un sistema equitativo de

compensacion variable. Por lo que se sugiere que la correlacién es fuerte.
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VARIABLES

DEFINICION DE VARIABLES

INDICADORES

INDEPENDIENTE:

Sistema de
Compensacion

Variable

Inversion autofinanciable, se refiere a un
programa de incentivos basados en
productividad que busquen incrementar
de:

efectividad, realizar una evaluacion de

el nivel eficiencia, calidad vy

resultados individuales y de grupos
objetiva y realista, asi como promover el
100% del

esperado. (Varela, Administracion de la

logro arriba del resultado

Compensacion, 2013)

Salarios, pagos o
remuneraciones que
recibe el trabajador
mensualmente segun
métodos de evaluaciéon y

calculo definidos.

DEPENDIENTE:

Productividad

Se manifiesta mediante la eficiencia al
usar los recursos béasicos  sin
desperdiciar, como son: el tiempo, el
espacio y la materia-energia; con la
finalidad de no mermarlos; para efectuar
las actividades lo mas rapido posible; y
lograr ahorro actuando con rapidez;
recurriendo a la aplicacion de la ciencia
en técnicas con creatividad; es la sintesis
de dos finalidades inseparables; ahorro
de recursos y velocidad de proceso, para
producir o

Productividad, 2013).

crear. (LOpez Herrera,

Numero de unidades
producidas por hora, por
dia y por mes de cada
uno de los trabajadores
que formaran parte del
estudio, segln
estandares previamente

establecidos.

Tabla 1, Definicion de Variables

Fuente: Elaboracién Propia
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3.8.Enfoque y Alcance Metodologico.

El presente estudio se ha desarrollado utilizando el método cientifico de

investigacion, por ser el método que reune la metodologia necesaria para

desarrollar un trabajo de investigacion detallado, profesional y apegado a bases

cientificas que han sido demostradas en base a hechos y evidencias reales a lo

largo del tiempo.

El enfoque de la investigacion desarrollada ha sido : Cuantitativo.

Método Cuantitativo: se ha realizado un estudio analitico por medio de
recabar, ordenar y analizar datos numeéricos obtenidos, sobre pago de
incentivos monetarios y porcentajes de productividad alcanzada durante el
ultimo afio de labores, correspondiente a 700 trabajadores del area textil de

Guatemala, departamento de Guatemala.

El alcance de la Investigacion se ha determinado: Correlacional - Explicativo.

Correlacional: Se a realizado un estudio del comportamiento de las
variables determinadas: Sistema de compensacion y Productividad del

trabajador, para encontrar el nivel de correlacion entre ambas variables.

Explicativo: Se llevd a cabo un estudio estructurado de toda la
informacion recabada, abarcando varias fases: exploracion, descripcion y
correlacién final, con el objetivo de definir las relaciones encontradas de

causa y efecto entre ambas variables.



64

3.9.Técnicas Utilizadas
3.9.1. Técnicas e Instrumentos de Investigacion de Campo.

La Investigacion se ha llevado a cabo por medio de la recopilacion, tabulaciéon y
andlisis de los documentos obtenidos: reportes de produccién alcanzada y
néminas de salarios e incentivos pagados durante el Ultimo afio de labores
correspondiente a 700 trabajadores del area textil de Guatemala, departamento de
Guatemala. Asi mismo entrevistas y encuestas realizadas a profesionales
directivos de Recursos Humanos y personal del area de Produccion, adicional a la
consulta de libros, tesis, publicaciones y ensayos que sirvieron para documentar y

sustentar las bases tedricas y conceptuales de la presente investigacion.

3.10. Sujeto de Estudio

Para el efecto del analisis realizado por medio de los datos obtenidos sobre pago
de incentivos y la produccion alcanzada respecto a las metas establecidas, han
sido analizados los datos correspondientes a 700 trabajadores que conforman 7
lineas de produccion distintas del area textil de Guatemala, departamento de

Guatemala, estos datos fueron tabulados y analizados por linea de produccion.

Todos los sujetos de estudio lo conforman personas de clase media y clase baja,
hombres y mujeres que oscilan entre las edades de 18 a 50 afios, con un nivel de

escolaridad por mayoria de primaria, y secundaria concluida.
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3.11.Resumen del procedimiento utilizado para la obtencion de Informacién

1. Entrevistas iniciales con varios ejecutivos de Recursos Humanos y algunos
supervisores de lineas de produccion del area textil de Guatemala, para
obtener una primera impresion del desempefio y motivacion para el alcance

de metas que muestran los trabajadores sujetos de estudio.

2. Estudio de perfiles de puestos seleccionados y analisis de las principales
funciones, (puestos del area operativa sujeto de estudio).

3. Estudio del proceso de produccion de las lineas productivas seleccionadas
a través del analisis de los diagramas de procesos existentes y la
observacion de campo en las visitas realizadas a plantas de produccion.

4. Recopilacion y analisis de informacion correspondiente a las planillas de
salarios y reportes de unidades producidas mensualmente por cada linea
de produccién, recibidos bajo estricta confidencialidad .

5. Tabulacién de datos, elaboracion y analisis de graficas, aplicacion de la
metodologia estadistica seleccionada asi como determinacién de los datos
numeéricos relevantes observados a través de los datos obtenidos respecto
a los reportes obtenidos sobre la produccién alcanzada mensualmente y las

nominas de pago de incentivos a cada trabajador.

6. Presentacion de resultados: resultados de la correlacién de las variables
seleccionadas, comparacién y coherencia de los resultados obtenidos de
dicha correlacion; analisis final sobre la validacion de la Hipotesis

Planteada.
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7. Traslado de encuestas a una muestra de la poblacion seleccionada como
sujeto de estudio y tabulacion de datos utilizando el método de escala
Likert, generacion de graficas y ecuaciones respectivas que reflejen los
porcentajes de satisfaccion alcanzados en cada una de las dimensiones

evaluadas.

8. Conclusiones y recomendaciones finales.

9. Seleccionar los reportes financieros e instrumentos de medicion empleados,

gue servirdn como anexos para el presente documento.

Se han utilizado Fuentes Primarias, ya que se pudo tener un contacto directo con

las principales fuentes de informacion.

3.12. Periodo Histérico Sujeto de Estudio

Datos histéricos de un afio de labores de la poblacién seleccionada han sido
analizados, se llevaron a cabo entrevistas directas a los directivos de Recursos
Humanos, de quienes también se recibieron bajo estricta confidencialidad los
reportes de produccion y montos de los incentivos de produccion pagados a los
trabajadores segin némina de salarios correspondiente a 12 meses de trabajo
continuos del afio 2018.

3.13. Metodologia Estadistica

Para comprobar este estudio, respecto al andlisis inicial de los datos obtenidos:

Informes sobre productividad alcanzada y nominas de pago de incentivos
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mensuales, el procedimiento estadistico utilizado fue el método de minimos

cuadrados y correlacion lineal.

3.13.1.Metodologia Estadistica Para Determinacion de Muestra

Seleccionada de los Sujetos de Estudio.

Para establecer la muestra de personas correspondiente, en una poblacién sujeto
de estudio de 700 trabajadores en el area operativa se aplicé la siguiente ecuacion

utilizada para la determinacion de muestras en poblaciones finitas:

k“z*p*q*N

(e" 2" (N-1))+k"**p*q

N= Tamario de la Poblacion.

k= Nivel de confianza asignado.

e= Error de muestreo

p= Proporcion estimada de éxito.

g= Proporcion restante de la estimada de éxito.

n= Tamafio de la muestra (cantidad de personas a entrevistar)

Las encuestas fueron distribuidas en siete lineas de produccién analizadas
proporcional al nimero de operarios activos en cada una de ellas; el traslado y
recoleccion final de las mismas se realiz6 en coordinacion con el supervisor de

cada unidad de trabajo.
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4.3.Sistema de Compensacion Variable Actual - Incentivos de Produccion

Actualmente en el sector especifico sujeto de estudio, se establecen los montos
maximos en concepto de incentivos de produccidn que cada trabajador puede

percibir desde el momento de la contratacion.

No existe un modelo definido para determinar de manera equitativa dichos
incentivos por productividad alcanzada, es decir los mismos quedan establecidos
por los directores de planta, personas que se encargan de autorizar las
contrataciones de todo el personal operativo y cuyo Unico criterio es la percepcién
gue haya tenido de la persona al momento de la entrevista.

4.4.Determinaciéon de Resultados Sobre Incentivos

A partir de los reportes recibidos de pago de salarios mensuales y productividad
alcanzada durante el Ultimo afio de labores se ha determinado el promedio de los

incentivos pagados a cada linea de produccion.

posterior a tabular estos datos se realizaron graficas de dispersion lineal que
muestran el comportamiento de cada una y brinda un indicador de la tendencia del
personal involucrado en cada linea a lograr mayores ingresos mensualmente, lo

cual va ligado directamente al interés en elevar su productividad.
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4.4.1. Comportamiento de Incentivos Promedio Devengados

Linea de Produccién no. 1: Comportamiento Horizontal

Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Personas sujeto principales Experiencia complejidad en el
de estudio Requerido puesto
75 Recepcion y No requiere Bajo

revision de telas | experiencia previa.

segun ordenes de

produccion.

MESES DE PRODUCCION EVALUADOS

enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre| octubre | noviembre | diciembre

INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO | Q 1231 Q 1321Q 40]Q 128]1 Q 1301Q 123 | Q 1301 Q 1311 Q 129 | Q 129 | Q 130 | Q@ 130

Q145
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Grafica 2, Anédlisis Linea de Produccion No. 1, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018

Fuente: Elaboracion Propia.
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NUmero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabajadores principales Experiencia complejidad en el
Requerido puesto
170 Corte de piezasy | Minimo 1.5 afios Alto
trazar patrones
sobre telas.
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
Enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre| octubre | noviembre | diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO Q 119 13| Q 1251 Q 17| Q 93] Q 118 [ Q 125 | Q 124 [ Q 125 Q 127 | Q 133 [ Q 102

Q140

Q120 - —

—N\_

\

Q&0

ai1oo \V/

Qg0

Q40

wooProPrT

Q2o

w o< =942 mn =

Meses Evaluados

Grafica 3, Anédlisis Linea de Produccion No. 2, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados

Afo 2018

Fuente: Elaboracién Propia.
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Gréfica 4, Analisis Linea de Produccion

Fuente: Elaboracion Propia.

Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabajadores principales Experiencia complejidad en el
Requerido puesto
Doblado y No requiere Bajo.
55 planchado de experiencia
piezas. previa..
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre| octubre | noviembre | diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO | 102 ]| Q 98] Q 98] Q 103 ] Q 108 | Q 112 [ Q 117 | Q 113 | Q 113 | Q 112 | Q Q 112
Q1zo
1
N Q115 N
e A / —
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A Q100 3(///
) D SNS—
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Meses Evaluados

No. 3, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018
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Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabaja principales Experiencia complejidad en el
dores Requerido puesto
75 Remache colocar Minimo 1 afio. Medio.
accesorios.
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre] octubre | noviembre | diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO Q 101 ]| Q 99| a 96| Q 101 ] Q 106 | @ 118 | Q 125 | Q 126 | Q 126 | Q 127 | Q 98 | Q 117
Q140
1
N Qizo
c P Q100 %\/
e A e -
n ¢ aso
A
T 5 aso
\I,c’ Q40
s
0 Q20
s
Q- T
a(\‘o 0&@ (@@ rb‘o& @s\o \\)\;_\o \‘}0 199‘.’@ zé"& 650@.?‘@@. ‘O{z
W {QQ,QQ o (\\0‘\\ &o
Meses Evaluados

Grafica 5, Anédlisis Linea de Produccion No. 4, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018

Fuente: Elaboracién Propia.
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Meses Evaluados

Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabajadores principales Experiencia complejidad en el
Requerido puesto
84 Costuray Minimo 1.5 afios Alto
ensamble de
piezas.
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre| octubre | noviembre | diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO | Q 143 ] Q 148 | Q 120 Q 1231 Q 101] Q 127 | Q 116 | Q 129 | Q 116 | Q 125 | Q 141 | Q 126
Qled
I —
N Q140 N - /\
c P azo N VA ———
E 2 Q100 \/
: A Q80
] o aeo
(0]
Vg a0
(o]
s Qzo
Q- T T T T T T T T T T
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&Q-o o (\d“\ b\o

Grafica 6, Anédlisis Linea de Produccion No. 5, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018

Fuente: Elaboracion Propia.
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Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabajadores principales Experiencia complejidad en el
Requerido puesto
75 Acabados finales y Minimo un afio Medio
pruebas
especiales
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto  [septiembre| octubre | noviembre| diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO Q 208 ) Q 211] Q 213 ] Q 206 | Q 198 | Q 212 | Q 216 | Q 2231 Q 218 | Q 219 | Q 218 | Q 211
Q225
I':I Q220 A
L P qus S =
e A . N\
g Q210 {/4\ /
: A Q205 \ /
D
I o Q200 N
Vg aiss
o
s Q190
Q185 T T
?}o z\o & v‘& © ® \\;\\o Pl & 0& & 0&
L ¥ &y ¥ og & & & &
W of o &F O
c}v.Q & u
Meses Evaluados

Grafica 7, Analisis Linea de Produccion No. 6, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018

Fuente: Elaboracion Propia.




Linea de Produccion no. 7: Comportamiento Descendente.

77

Numero de Actividades Nivel de Nivel de
Trabajadores principales Experiencia complejidad en el
Requerido puesto
65 Empaque y Sin experiencia Bajo
almacenamiento requerida
de piezas para
entrega
MESES DE PRODUCCION EVALUADOS
enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto | septiembre| octubre | noviembre | diciembre
INCENTIVO
PROMEDIO
DEVENGADO | Q 111] Q 1121 Q 110 Q 102]Q 110] Q 108 | Q 11/ Q 109 | Q 110 | Q 11/ Q 110 | Q 76
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Meses Evaluados

Grafica 8, Anédlisis Linea de Produccion No. 7, Informe Financiero Incentivos de Produccién Pagados Afio 2018

Fuente: Elaboracién Propia.

Después del analisis realizado a los datos mostrados anteriormente, se observan

las siguientes tendencias en cada linea de produccién evaluada, relacionadas al

promedio de incentivos percibidos por los trabajadores:
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En términos generales se observa una tendencia ascendente en los datos, esto
indica el interés por parte de los trabajadores en incrementar sus ingresos cada
mes, es decir, al momento de percibir un descenso en sus ingresos mensuales, el
trabajador buscara la manera de tener una recuperacion y un ascenso
considerable el mes siguiente, esto ira estrechamente relacionado al incremento

de su productividad para poder lograrlo.

Dicho comportamiento ascendente se observa en 5 de las 7 lineas de produccion
evaluadas, las lineas de produccibn 5 y 7 muestran un comportamiento
descendente, lo que sugiere un menor interés de los trabajadores en incrementar

sus ingresos y por ende su productividad.

4.5.Determinaciéon de Resultados Sobre Produccion Alcanzada

De igual manera se recibieron confidencialmente los reportes de produccion
alcanzada por cada linea de produccién evaluada, correspondientes al periodo:
01/01/2018 al 31/12/2018.

Estos reportes muestran las unidades producidas diariamente por cada linea de
produccion y el acumulado mensual bajo el cual se determina el porcentaje de
productividad alcanzado respecto a la meta establecida y se establece el bono de
produccion que recibird cada trabajador. Dichos reportes han sido incluidos como

anexos a la presente investigacion.

Los datos fueron tabulados para determinar el promedio anual alcanzado por cada

linea de produccion.

En el siguiente cuadro se muestra el promedio de los porcentajes de
productividad alcanzados por cada linea de produccion durante un afo

ininterrumpido de labores.
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Dichos porcentajes seran tomados en cuenta posteriormente para establecer un

grado de correlacion entre productividad alcanzada y los incentivos realmente

devengados por los trabajadores.

PROMEDIO DE PORCENTAJES DE PRODUCTIVIAD MENSUAL

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO | SEPTIEMBRE] OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
. - - - . - - . - - - - - RHILIELL
LINEA | PRODUCCION | PRODUCCION| PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION f PRODUCCION | ANUAL
1 94% 101% 107% 98% 99% 94% 99% 100% 99% 99% 99% 99% 99%
2 87% 83% 92% 86% 68% 86% 1% 1% 92% 93% 87% 5% 7%
3 87% 84% 84% 88% 83% 87% 100% 87% 87% 96% 83% 96% 93%
4 78% 7% 74% 78% 83% 92% 87% 98% 87% 98% 76% 1% 87%
5 §5% §9% 80% 82% 68% 85% 7% 86% 78% 84% 94% 84% 4%
6 82% 81% 83% 80% 79% 82% 65% 94% 86% 7% 88% 84% 82%
7 100% 101% 59% 52% 59% 57% 59% 98% 59% 100% 59% 65% S6%

Tabla 3, Promedio de Porcentajes de Productividad Alcanzados por Linea de Produccion, Informe Financiero
Productividad 2018

Fuente: Elaboracion Propia.

PROMEDIO DE PORCENTAJES DE PRODUCTIVIAD MENSUAL

ENEROQ | FEBRERO MARZO ABRIL MAYD JUNIO JULIO AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMERE | DICIEMBRE PROMEDIO DE
) PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO | INCENTIVOS
LINEA | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO | INCENTIVO ANUAL

1 Q 13386 |0Q 13168|0Q 14018|Q 138230 /0Q 13000(0 12288:0Q 12885)Q 13M.02)Q 12831 |Q 13836)Q 12891|Q 13004 129.62

2 |0 Mev|a 1255|0Q 12482|4Q 117230 9321]0 M7B0!Q 12474 |0 12380 |0 12537(Q 12748|0Q 13256 (Q 102398 118.38

3 |0 1Mss|a 75510 G785 |0 10280)|0Q 10813|Q 11248t Q {18520 11330|0 M1284|Q 11185|0Q 10881 |4 11238 107.99

4 |0 100850 813 | a 9558 |0 10078 |0 10646 |Q 11829:Q 124560 135860 13553 |Q 12655 Q grss | Q11750 111.58

S |0 1425410 14785)|0 12047|Q 2288|040 1MM6(0Q 126880 11568|0 12841)0 11642|Q 12533|0 14070|Q 13573 126.27

6 |0 102870 10218|Q 10512|Q M2 0 ge70 |0 10308:0Q 2188 |10 1M814)Q  10835|Q §725|0Q 1M108|Q 10833 103.08
710 1070 1B ]a 110300 1MS84 0 1048 (0 10837:0 10550 1092510 108670  11125|0 1104310 78.21 106.77

Tabla 4, Promedio de Incentivos Pagados a Cada Linea de Produccién, Informe Financiero Incentivos de Produccion
Pagados Aio 2018

Fuente: Elaboracién Propia.
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PROMEDIO DE INCENTIVOS PAGADOS SEGUN PRODUCTIVIDAD
ALCANZADA
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Grafica 9, Promedio de Incentivos Pagados Segun Productividad Alcanzada, Analisis de Datos Incentivos
Devengados y Productividad 2018

Fuente: Elaboracién Propia.

45.1. Anélisis del Promedio Anual de Productividad Alcanzada

Segun los datos expuestos sobre los porcentajes de productividad alcanzados por
linea de produccion se puede observar que las que muestran un porcentaje mas

bajo de eficiencia son las lineas 5 con un 84% y la linea 6 con un 82%.

Al comparar estos resultados con la tendencia mostrada en la tabla de incentivos
pagados, la linea 5 mostraba también un comportamiento descendente en cuanto
a los niveles de incentivos de produccion alcanzados por sus trabajadores cada
mes, sin embargo en el caso de la linea 6 su comportamiento se mostro
ascendente a pesar de lo que indican sus niveles de productividad y eficiencia, por
lo que a pesar que la tendencia de los trabajadores en esa unidad de trabajo es
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buscar un mejor ingreso cada mes, al finalizar el periodo evaluado no consiguieron

llegar a las metas que la empresa les habia trazado.

Las demas lineas muestran un comportamiento similar en cuanto al alcance de
metas, habiendo logrado alcanzar sus metas en un porcentaje por encima del
85%.

En el caso de las lineas de produccion 5y 6, resalta el hecho de la complejidad en
las funciones realizadas, teniendo un nivel alto y medio respectivamente lo que
puede representar que las mismas busquen incremento en la calidad de las piezas
trabajadas, mas que en la cantidad final producida y por ende menor porcentaje de

productividad alcanzada respecto a la meta previamente establecida .

Existen diversos factores emocionales que también pueden afectar los niveles de
productividad y eficiencia de los trabajadores, como en el caso de la linea de
produccién No. 6 cuyo comportamiento se explicO anteriormente; para evaluar
estos factores se realizdé una encuesta de clima laboral que sera analizada en el

capitulo siguiente.

Dicha encuesta se ha realizado como complemento a la presente investigacion y
servira para determinar aspectos psicolégicos importantes en cuanto a la conducta
y acciones de los trabajadores que indudablemente se ven reflejados en su

productividad.

Se realiz6 un andlisis profundo y en detalle especificamente de aquellos aspectos
emocionales relacionados a la percepcion del trabajador en cuanto al
reconocimiento y equidad existente en la ejecucion del sistema de compensacion

variable existente por ser el punto central de analisis de esta investigacion.
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VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL INDICADORE FUENTES DOCUMENTO
DE VARIABLES S S
INDEPENDIENTE: Segun Varela (2013) se refiere a | Salarios, pago Primaria a No6minas de
una inversion autofinanciable, a o] través del pago de
Sistema de cualquier programa de | remuneracién personal Salarios
Compensacion incentivos basados en | querecibeel | directivo del Mensuales
Variable productividad que  busquen | trabajador area de periodo
incrementar: la eficiencia, | mensualment Recursos evaluado
calidad y efectividad, realizar e segln Humanos 01/01/2018 al
una evaluacion de resultados | métodos de 31/12/2018.
individuales y de grupos objetiva | evaluaciony
y realista, asi como promover el calculo
logro siempre arriba del 100% definidos.
del resultado esperado.
DEPENDIENTE: Segun Lépez Herrera (2013) se Numero de Primaria a Reportes de
manifiesta mediante la eficiencia unidades través del Produccion -
Productividad al usar los recursos basicos sin | producidas personal unidades
desperdiciar; tiempo, espacio y | por hora, por directivo del producidas y
materia-energia; con la finalidad | diay por mes area de metas
de no mermarlos; efectuar las de cada uno Recursos establecidas
actividades lo méas rapido de los Humanos correspondient
posible; lograr ahorro actuando | trabajadores es al periodo
con rapidez; es la sintesis de segln 01/01/2018 al
dos finalidades inseparables; estandares 31/12/2018.

ahorro de recursos y velocidad

de proceso, para producir.

establecidos.

Tabla 5, Determinacion de Correlacion de Variables

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.1.Datos Obtenidos para la Determinacion de la Correlacion de Variables

Toda la informacion fue recabada gracias a los reportes de némina y de
produccion proporcionados; los datos se muestran de manera consecutiva
respecto a las siete (7) lineas de produccion seleccionadas, y los datos fueron
tabulados de enero a diciembre del afio 2018; doce (12) meses de trabajo
continuo evaluados por cada linea de produccion y ochenta y cuatro (84) datos
vaciados referentes a los porcentajes de productividad alcanzados, y el promedio
de incentivos pagados por linea de produccion. A continuacién los resultados

obtenidos, posteriormente la determinacion del porcentaje de correlacion

existente.

ANALISIS DE LA CORRELACION ENTRE EL PAGO DE INCENTIVOS Y LA PRODUCTIVIDAD

INCENTIVO
PROMEDIO | PRODUCTIVIDAD
DEVENGADO (Q.) | ALCANZADA (%)

ITEM X ¥ X Yy X2 y2 x*y
1 81.68 0.65| -33.12636838 | -0.248386312 | 1097.356282 | 0.0616958| 8228136461
2 101.16 0.68| -13.64900278 | -0.220030597 | 1862952768 | 0.0484135|  3.003198233
3 93.21 0.68] -21.60431314 -0.212253946 4667463461 00450517 4 5835600713
4 76.21 0.69] -3559873649 -0.210717522 1489 862459 0.0444019 8133430101
5 95.59 0.74] -19.22357008 -0.153767268 369 5456465 0.0236444 2955955859
5 102.39 0.75| 12.41931057 | 0.144897261 | 154.2392751 | 0.0209952 1.79952408
7 97.55 0.76 | 17.26146892 | 0138536346 | 2979583091 | 00191923| 2391340832
8 99.13 0.77| 1567569091 | -0.126226654 | 2457272856 | 0.0159332|  1.978690011
9 97.25 0.77| 17.56075917 | -0.125022509 | 308.3802625 | 0.0156306|  2.195490173
10 115.68 0.77| 0869857242 | 0123048035 | 0756651622 | 0.0151408|  -0.107034225
11 116.42 0.78 1.610269809 -0.118102254 2592968858 0.0139481 -0.190176494
12 100.76 0.78] -14.04840439 -0.113594749 197 3576658 0.0129038 1.696824975
13 100.85 0.78] -13.95811483 -0.112893872 194 8289697 0.012745 1.575785622
14 99.70 0.79| 15.11020257 | 0.105600848 | 228.3182216 | 0.0111515]  1.595650211
15 101.12 0.80 | 1368552143 | 0094309669 | 187.2934969 | 0.0088943 1.290677
16 120.47 0.80 | 5663536354 | -0.091027389 | 3207564403 | 0.008286 10515536927
17 102.18 0.81| -12.62794313 | 0.08592793 159.4649476 | 0.0073836 1.08509301
18 102.97 0.82| 1183846099 | -0.079670962 | 1401491587 | 0.0063475| 0943181574
19 103.08 0.82] -11.72831579 -0.078798016 137.5533913 0.0062091 0.924168017
20 122.98 0.82| B.168664212 -0.074293725 66.72707501 0.0055196 -0.606580496
21 112.55 0.83] -2.263159803 -0.070418822 5121892294 0.0049588 0.159369046
22 106.46 0.83| 8353384216 | 0.06938683 | 69.77902786 | 0.0048145|  0.579614852
23 105.12 0.83| 9691571869 | 006265599 | 9392656529 | 0.0039258| 0607235027
24 125.33 0.84| 1052134452 | 0058578376 | 1106986906 | 0.0034314|  -0.616323272
25 97.55 0.84| -17.25535809 | -0.058539847 | 2977473829 | 0.0034269|  1.010126031
26 125.73 0.84| 1091565838 | -0.055944452 | 119.1515978 | 0.0031298|  -0.610670527
27 97.95 0.84 | -16.85722955 -0.055123073 284 166188 0.0030386 (.929222289
28 106.33 0.84 -8.47983301 -0.053052465 71.90756788 0.0023146 0.449876044
29 126.98 0.85]| 1216722448 -0.047584286 148.0413516 0.0022643 -0.578968684
30 108.35 0.86| 646194844 | 0037059907 | 41.75677764 | 0.0013734|  0.239479206
3 117.23 0.86| 24219251 | 0036061532 | 5865721189 | 0.0013004| 008733833
32 117.60 0.86| 2787938024 | -0.033377437 | 7.772598428 | 0.0011141|  -0.093054227
33 129.41 0.86| 1460354338 | 003131025 | 2132634791 | 0.0009803|  -0.45724059
34 118.71 0.87 | 3897562768 | -0.025240189 | 1519099553 | 0.0006371|  -0.098375222
35 101.55 0.87 -13.254968 -0.024208141 175.6941766 0.000586 0.32087314
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INCENTIVO
PROMEDIO | PRODUCTIVIDAD
DEVENGADO (Q.) | ALCANZADA (%)

ITEM X Y X y x2 y2 x*y
36 111.06 0.88 | -3.749268132 -0.015560809 1406701153 0.0002421 0.058341644
37 102.80 0.88 | -12.00498616 -0.013480685 144 1196926 0.0001817 0.161835441
38 123.80 0.91 5.98812134 0.012090574 80.78632523 0.0001462 0.108671542
39 117.50 0.9 2. 636826744 0.016313438 7.219037951 0.0002661 0.04383138
A0 124.74 0.91 9.927086729 0.01897632 98.54705092 0.0003601 0.188379572
41 124.92 0.92] 1011233045 0.020334774 102.2592271 0.0004135 0.205631951
42 101.94 0.92 ] -12.86555278 0.020591995 165 6224483 0000424 -0.264927394
43 118.29 0.92| 3483394433 0.02249654 1213403678 0.0005061 0.078365366
44 125.37 0.92] 1056086461 0.023624024 111.5318612 00005581 0.24949012
45 108.13 0.93| -6.6TB3873TT 0.032232662 44 60085796 0.0010389 -0.2165262206
46 108.91 0.93| -5.896735362 0.03894087 3477148793 0.0015164 -0.229624005
A7) 127.48 0.93] 1267095743 0.039098038 160.6531621 0.0015287 0495409577
48 118.14 0.94 | 3.334968843 0.040584659 1112201718 0.0016471 0.135348574
49 122.88 0.94| 8.068270548 0.042093594 6509698963 0.0017719 0.339622503
50 122.96 0.94 814607781 0.04268745 66.35858369 0.0015222 0.347735288
51 140.70 0.94 | 2588847178 0.044070412 670.2129709 00019422 1.140915605
52 142.54 0.95| 27.72914617 0.056365683 768.9055474 0.0031771 1.66297225
53 111.65 0.96 -3.15820939 0.062434563 9.98060397 0.0038981 -0.197243858
54 112.35 0.96 | -2 457654087 0.068455373 6040063611 0.0046861 -0.168239628
55 112.48 0.97 -2.32988351 0.069551912 5428357172 0.0048375 -0.162047853
56 112.64 0.97| -2172155268 0.07090555 4718258508 0.0050276 -0.154017864
57 124.56 0.97| 9.746288355 0071112911 9499013671 0.005057 0.693086939
58 132.56 0.97 1775120253 0.076353169 315.1051914 0.0055298 1.355360566
59 113.30 0.97| -1.509154356 0.076595483 2. 277546871 0.0055669 -0.116594407
60 108.27 0.97 | -6.537373467 0.077474505 42 73725185 00060023 -0.506479776
61 125.53 0.97 10.71861495 0.078660652 114 8887065 0.0061875 0.84313324
62 125.86 0.98 11.04784054 0.081216284 1220547806 00065961 0.897264559
63 128.20 0.98 13.386592292 0.0826876RT 179.2097052 0.0068373 1.106933458
64 126.55 0.98 11.73650938 0.086562116 137.7456525 0.007493 1.0159370832
65 109.29 0.98 | -5515549747 0.086659438 3042128901 0.0075099 -0.47797444
66 109.67 0.99 -5.14043752 0.090031233 26.4240979 0.0081056 -0.462799928
67| 129.1 0.99] 1449830115 0.091170151 2102007364 0.008312 1.321812311
63 129.36 0.99| 1455208556 0.091580655 211.7631941 0.008387 1.332689533
69 147.86 0.99] 33.04782516 0.091593204 1092 158748 00084444 3036870546
70 110.30 0.99| 4506734479 0.09572744 20.31065566 0.0091637 -0.431418155
71 129.91 0.99] 1510251343 009578174 228.0859118 00091741 1.44654502
72 129.95 0.99 151447875 0.096104393 229 3645886 0.0092361 1.45548061
73 130.00 0.99] 1519095766 0.096456782 230.7651948 0.0093039 1.465270893
74 130.04 0.99| 1522596644 0.096723983 231.830054 0.0093555 1.472716119
[ 110.43 0.99 | -4.383910501 0.096831476 19.21867128 0.0093763 -0.424500524
76 110.46 0.99| -4348600299 0.097148871 1891032456 0.0094379 -0.422461609
7T 110.55 0.99| -4.258058185 0.097962733 18.1310595 0.0095967 -0.417131015
78 111.07 1.00 -3.73950374 0102623896 13.98388822 0.01056317 -0.383762443
79 131.02 1.00] 1621057174 0.104238883 262.782636 0.0108657 1.689771894
80 116.52 1.00 ] 1.711902703 0104238883 2930610865 00108657 0.178446826
a1 111.25 1.00 | -3.559836427 0.104238883 12 67243539 0.0108657 -0.371073374
82 111.81 1.01 -3.00302962 0.109243888 9018186901 0.0119342 -0.328062632
a3 131.69 1.01 16.8816615 0.109360908 284.9904951 0.0119598 1.84619383
a4 140.18 1.07| 2537166426 0174159994 643.7213475 0.0303317 4. 418728907

N= 84 9644.03 75.24 15013.97 0.74 69.58




X= $X = 9644.03 =
N 84
Y= SY = 75.2439338 =
N 84
rXy= Jxy =

114.8098364

0.895761117

69.576

\/ (2x2) (Zy2) \/ (367.80) (1478.80)

69.576

69.576 =

Vv 11,108.89

105.399

85

0.660123092

5.1.1. Anélisis Sobre Correlacién Incentivos Pagados y Productividad

Después de mostrar los resultados obtenidos se observa un coeficiente de

correlacion entre ambas variables de un 0.66 lo cual equivale a un 66%; segun

la escala de valoracion presentada por Sampieri (2014),

se interpreta que

para la poblacién sujeto de estudio en esta investigacion correspondiente al

sector industrial especifico de la industria textil de Guatemala seleccionado,

existe una correlacion entre moderada y fuerte entre la compensacién variable

otorgada a los trabajadores denominada: Incentivos de Produccién y la

productividad alcanzada durante el periodo analizado del 01 de enero al 31 de

diciembre 2018.
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INTERPRETACION COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON

—0.90 = Correlacién negativa muy fuerte.
—0.75 = Correlacién negativa considerable.
—0.50 = Correlacién negativa media.
—0.25 = Correlacién negariva débil.
—0.10 = Correlacién negativa muy débil.
0.00 = No existe correlacién alguna entre las variables.
+0.10 = Correlacién positiva muy débil.
+0.25 = Correlacién positiva débil.
+0.50 = Correlacién positiva media.
+0.75 = Correlacién positiva considerable.
+0.90 = Correlacién positiva muy fuerte.
+1.00 = Correlacion positiva perfecta (A mayor X, mayor ¥~ o “a menor X, menor ¥, de manera
proporcional. Cada vez que X aumenta, ¥ aumenta siempre una cantidad constante).

llustracion 5, Interpretacion del Coeficiente de Correlacién de Pearson, Metodologia de la Investigacion.

Fuente: Sampieri (2014)
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6. CONCLUSIONES FINALES.

1. Se concluye que el incremento en la productividad de los trabajadores en el
sector industrial evaluado depende moderadamente de un sistema
equitativo de compensacion variable; la tendencia que se observa es en
general ascendente al momento de generar incentivos; en 5 de las 7 lineas
de produccion evaluadas se observo el interés de las personas por ir
aumentando sus ingresos cada mes, esto conlleva el incremento al mismo
tiempo de su productividad para poder lograrlo y una ventaja competitiva

para la empresa.

2. Se refleja un impacto negativo en los resultados analizados de dos de las
lineas de produccién evaluadas, respecto a los porcentajes inferiores de
productividad alcanzados; se ha analizado que ambas lineas requieren un
nivel de especializacion mas elevado en la realizacion de sus funciones
debido a la complejidad de éstas, por lo que se sugiere analizar si dichas
lineas presentan niveles altos en cuanto a la calidad de las piezas
trabajadas mas que la cantidad en si de piezas finales producidas respecto
a la meta; de ser asi se sugiere evaluar un incremento en el incentivo
otorgado que sea en base a la calidad del producto final, especializacion en
el puesto y numero de trabajadores involucrados en cada proceso; lo que
finalmente segun los resultados correlacionales obtenidos en este estudio
puede representar un incremento en la productividad y motivacion de los

trabajadores.

3. Se concluye que a pesar de no existir una equidad interna en cuanto a la
asignacion salarial y de incentivos a los trabajadores de una misma unidad
de trabajo o linea de produccidn, que sea en base a criterios establecidos
como experiencia y antigiiedad en el puesto de trabajo, los trabajadores si

conocen, entienden y aceptan el modelo de compensacion variable para el



88

calculo y pago de los incentivos de produccion otorgados, existiendo una
correlacion entre moderada y fuerte entre los incentivos pagados a los
trabajadores y los porcentajes de productividad alcanzados mensualmente

durante el periodo evaluado.

Aspectos emocionales evaluados a través de las encuestas de clima laboral
como el sentido de pertenencia y la aceptacion del estilo de liderazgo
muestran porcentajes de satisfaccion mas altos en aquellas lineas de
producciéon que al finalizar el periodo evaluado alcanzaron una mayor
productividad, por lo cual son aspectos importantes que hay que fomentar
independientemente de la compensacion monetaria traducida en incentivos

de produccion ofrecida a los trabajadores.

Posterior al estudio de las diversas teorias de motivaciéon respecto al dinero
como un motivador se establece que las personas a lo largo del tiempo
siempre presentaran niveles de inestabilidad en este rubro, es decir lo que
el trabajador devengue en el presente podra motivarlo en ese momento, sin
embargo en un mediano plazo se sentird inconforme y posiblemente
considerara que su motivaciéon dependera de un ingreso mas elevado. El
establecimiento de un sistema equitativo de compensacion variable
eficiente debe representar una herramienta de motivacion para los
trabajadores; una brecha que mensualmente el trabajador debe alcanzar y
superar, lo cual conlleva cuidar por si mismo su eficiencia y productividad, y

obtener un crecimiento personal al mismo tiempo.
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7. RECOMENDACIONES FINALES

1. La tendencia ascendente que muestran los trabajadores en su interés de
percibir incentivos mayores cada mes, representa sin duda una ventaja
competitiva importante, ya que demuestra el potencial de los trabajadores
en llegar a sus metas de produccion, por lo cual se recomienda fortalecer el
sistema de compensacion variable utilizado actualmente, especificamente
en cuanto a la asignacion de los incentivos de produccion de una manera
equitativa y acorde a responsabilidades, complejidad y especializacion

requerida en las funciones asignadas a cada puesto de trabajo.

2. Se recomienda mejorar el proceso de contratacion que realiza el director de
planta asignado para tal efecto, ya que dentro de la misma deben tomarse
en cuenta aspectos relevantes que sean requeridos en cada puesto de
trabajo y realizar una asignacion correcta y equitativa de los incentivos de

produccion desde el momento de iniciar la relacion laboral.

3. Llevar a cabo una evaluacién de puestos de trabajo y determinar todos
aquellos factores que deban constituir los pardmetros de medicién correctos
para el establecimiento de un esquema equitativo de pago de incentivos de
produccion que sean en base a la cantidad de tareas asignadas,

responsabilidades y riesgos del trabajo realizado.

4. Promover actividades que ayuden a mejorar los niveles de satisfaccion
laboral que reflejan las encuestas de clima laboral en los rubros especificos
de valores colectivos, estilo de direccion y sentido de pertenencia, el
incremento de éstos ayudard a fortalecer aspectos emocionales
importantes como lo son el trabajo en equipo y compromiso organizacional
lo que se traducirA en una mayor productividad y eficiencia de los

trabajadores.
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9. ANEXOS

9.1.ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

Como anexo al presente estudio se expone el hecho que en la productividad
de los trabajadores también influyen factores emocionales importantes como lo
son: la claridad y coherencia en la direccion, el sentido de pertenencia, valores
colectivos (interrelacién con otras unidades de trabajo para alcanzar las metas

establecidas) adicionales a la satisfaccion salarial.

Por tal motivo como complemento y a requerimiento de los directivos del area
de Recursos Humanos entrevistados durante la presente investigacion han
sido evaluados algunos factores emocionales establecidos en conjunto con
dichos directivos, por medio de la elaboracién y traslado a una muestra
seleccionada de trabajadores de una encuesta de clima laboral, asi como la
tabulacion final de las respuestas obtenidas. Todas distribuidas

proporcionalmente en las 7 lineas de produccion evaluadas.

El clima laboral est4 constituido por las percepciones positivas y negativas
compartidas por los miembros de una organizacion sobre las politicas, las
practicas y los procedimientos, tanto formales como informales, que son
propios de ella, y que representa un concepto global indicativo tanto de las

metas organizacionales como de los medios apropiados para alcanzarlas.

Como se mencion6 desde el inicio de la presente investigacion se propuso el
traslado de una encuesta de clima laboral a la muestra de personas
establecida , distribuidas en todas las lineas de producciéon evaluadas, con la
finalidad de establecer aspectos emocionales importantes que pueden estar
impactando en la productividad y eficiencia de los trabajadores.

A continuacion se describen aspectos técnicos del instrumento propuesto a

través de la elaboracién de una encuesta de clima laboral.
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9.2.Instrumento Propuesto

Posterior al analisis cuantitativo realizado, como anexo a la presente investigacion
se ha elaborado una encuesta de medicion de clima laboral, con el propésito de
indagar en la satisfaccion del trabajador sobre la compensacion recibida y otros
aspectos inherentes a la motivacion en la realizacion de sus funciones y alcance
de metas, es decir se busca analizar aspectos emocionales en varias dimensiones
y con ello dar algunas conclusiones finales relevantes de dichos hallazgos y
ambos resultados, cuantitativos y cualitativos obtenidos a través de dichas

encuestas.

9.2.1. Validacioén del Instrumento

La encuesta elaborada ha sido validada por 3 profesionales del area de recursos
humanos y compensaciones salariales, a continuacién una breve descripcion del

perfil de cada uno de ellos y el procedimiento utilizado para obtener la validacion:

La primera validacion se obtuvo de parte de un catedratico universitario de la
escuela de Postgrado de la universidad de San Carlos de Guatemala, Ingeniero,
Gerente de Recursos Humanos y administrador de una empresa nacional, con
amplia experiencia en la formacién, desarrollo e implementacion de politicas de

recursos humanos y planificacion estratégica.

La segunda validacién se obtuvo de parte de un catedrético universitario de la
escuela de Postgrado de la universidad de San Carlos de Guatemala, licenciado
con amplia experiencia como Director Regional de Recursos Humanos vy

administracion de compensaciones salariales.

La tercera validacion se obtuvo de parte de la Gerente Administrativa - Financiera

de una empresa de la industria textil en Guatemala.
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9.3.Ficha Técnica del Instrumento

Nombre:

Dirigida a:

Autor:
Afo:

Validado:

Que Mide?

Reactivos:

Encuesta de Clima Laboral.

Personal operativo, Industria Textil de Guatemala, Ciudad de
Guatemala (Muestra seleccionada de 196 trabajadores de una

poblacion evaluada de 700 personas).
Carmen Trujillo Trujillo
2018

Por tres (3) profesionales del area de Recursos Humanos y
Administracion de Salarios.

Evalla todos aquellos factores que dan la pauta a medir el nivel de
satisfaccion de los trabajadores de nivel operativo de una industria
textil, en cuanto al sistema que la empresa utiliza para realizar el
calculo y pago de la compensacion variable que mensualmente

reciben y planteamientos clave para el estudio del clima laboral.

Este instrumento cuenta con 25 reactivos de tipo escala Lickert cada
uno con un valor de 4 puntos haciendo una puntuacién maxima de

100 puntos, y una puntuacion minima de 25 puntos por encuesta.

Escala de Valoracion:

GRADO CALIFICACION PUNTAJE
A Casi nunca 1
B A Veces 2
C Generalmente 3

D Siempre 4
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Escalas: Entre el puntaje minimo y maximo posible se establecieron 3
intervalos:
NIVEL DE SATISFACCION
PUNTUACION NIVEL
0-33 BAJO
34 - 66 MEDIO
67 - 100 ALTO
Tiempo : No se estipulé un tiempo maximo.

Subescalas: En coordinacion con los directivos de recursos humanos y
supervisores de linea, se seleccionaron los 4 factores principales

a medir para determinar el nivel de clima laboral y porcentajes de

satisfaccion.

No. FACTORES A EVALUAR DESCRIPCION
1 Claridad y Coherenciaen la | Percepcion del liderazgo que
Direccion recibe

Satisfaccion con el pago de
2 Reconocimiento e incentivos monetarios y no
Imparcialidad monetarios que recibe, asi
como el grado de equidad

interno percibido

Identificaciébn y compromiso

3 Sentido de Pertenencia con la empresa

Interaccién con otros

4 Valores Colectivos departamentos.




Puntajes: Los reactivos estan conformados por una afirmacion o juicio
relacionado con el clima laboral y una escala valorativa donde el

trabajador podra exteriorizar su reaccion eligiendo uno de los 4

puntos de la escala indicada.
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Encargado: Jefe de Recursos Humanos coordinaré el traslado con ayuda de los

supervisores de cada linea de produccion

Calificacion: En el caso de los reactivos positivos la calificacion seré de la

siguiente manera:

AFIRMACIONES PUNTAJE
Casi Nunca 1
A Veces 2
Generalmente 3
Siempre 4

Los reactivos positivos son : 1,2,3,5,6,7,8,9,10,11,15,16,17,18,19,20,23,24,25.



En el caso de los reactivos negativos la calificacion sera de la

manera:

AFIRMACIONES PUNTAJE
Casi Nunca 4
A Veces 3
Generalmente 2
Siempre 1

Los reactivos negativos son : 4,12,13,14,21,22.

siguiente

RESUMEN DEL NUMERO DE REACTIVO QUE CONFORMA CADA FACTOR

EVALUADO:
FACTOR REACTIVO EN ENCUESTA CANTIDAD DE
No. REACTIVOS
Claridad y Coherencia en la 1,2,10.13,14,18,20,25 8
Direccion
I 3,58,12,22,23 6
Reconocimiento e
Imparcialidad

Sentido de Pertenencia 46.7.9.11,16,17,19,24 9
15,21 2

Valores Colectivos

Tabla 6, Resumen del Numero de Reactivo que Conforma Cada Factor Evaluado, Instrumento de

Medicién - Encuesta de Clima Laboral
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9.4.Determinacion de la Muestra

El calculo de la muestra de trabajadores se realizé en la fase previa al traslado de
encuestas asi como la determinacion del grado de credibilidad que se otorgara a

los resultados obtenidos.

Como se mencion6 anteriormente el total de trabajadores que conforman el
departamento de produccidn en la organizacion evaluada es de 700 trabajadores
activos, y se utilizé la siguiente ecuacion para determinacion de muestras de

poblaciones finitas:

k""l*p*q*w

(B"2*(N-1))+k"**p*q

N= Tamaiio de la Poblacion.

k= Nivel de confianza asignhado.

e= Error de muestreo

p= Proporcion estimada de éxito.

g= Proporcion restante de la estimada de éxito.

n= Tamafio de la muestra (cantidad de personas a entrevistar)

Para la determinacion de la muestra los datos establecidos son:

N= 700 trabajadores

k= 90% lo cual equivale a 1.65.
e= 5%

p= 0.5

g= 0.5
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k""l*p*q*m
n= ﬁ A = 196
(" **(N-1))+k"**p*q

Cabe mencionar que desde un inicio fue informado por parte de la entidad
evaluada que no podia recibirse un nimero mayor a 200 encuestas, motivo por el
gue el nivel de confianza se redujo a un 90%, obteniendo como resultado una

muestra de 196 encuestas.

9.5.Resultados Obtenidos Encuestas de Clima Laboral

Se trasladaron un total de 196 encuestas distribuidas en las 7 lineas de
produccion evaluadas, con lo cual se determiné un puntaje maximo a obtenerse de
19600 puntos y un puntaje minimo de 4900, obteniendo un puntaje total real de

13,774 puntos como se muestra a continuacion.

RESUMEN DE PUNTAJES OBTENIDOS POR LINEA DE PRODUCCION EN CADA RUBRO

. Claridad y . .
Prodccion | COMerencia an | a | portenoncia| Colactives | TOTALES
a Direccion
Linea 1 642 450 760 157 2010
Linea 2 635 516 789 149 2140
Linea 3 T 459 823 182 2141
Linea 4 560 326 652 132 1671
Linea & 753 433 913 183 2283
Linea 6 537 326 636 17 1616
Linea 7 627 431 726 131 1915
TOTALES 4481 2841 5299 1052 13774

Tabla 7, Resumen de Puntajes Obtenidos por Linea de Produccién en Cada Rubro Evaluado,
Instrumento de Medicién - Encuesta de Clima Laboral

Fuente: Elaboracién Propia
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Con los resultados obtenidos a nivel global utilizando el método de Escala Lickert
para establecer los porcentajes de satisfaccion obtenidos a nivel global, se

establecen los resultados siguientes :

Clima Laboral

120%
v=0.00006803x-0.33333333

100%

40% /
20%
0% / T T T 1

0 5000 10000 15000 20000 25000

Grafica 10, Porcentaje Alcanzado Clima Laboral, Resultados de Encuestas
Clima Laboral

Cantidad de Reactivos: 25, Puntaje Minimo: 4,900 Puntaje Maximo: 19,600

RESUMEN DE PORCENTAJES DE SATISFACCION OBTENIDOS EN CADA

RUBRO
Claridad y .. .
Lineas de Produccion | Coherencia en Remno-l:l.ml’a-nto i d:e 'h"alor.es GLOBAL
la Di - Imparcialidad |pertenencia| Colectivos
a Direccion
Todas las Lineas 62% 50% BT% B6% 60%

Tabla 8, Resumen de Porcentajes de Satifaccion Obtenidos, Resultados de Encuestas Clima Laboral

Fuente: Elaboracion Propia
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NIVELES DE CLIMA LABORAL

Direccion

B0% 67%
5 70% 623
‘: 60% — 6%
| 50%
% 5 40%
Fo30%
DA 20%
E € 10%
C o T T T
: Claridad v Reconocimiento Sentidode
[s] ] - .
" Coherencia enla e Imparcialidad pertenencia

Factores Evaluados

Valores
Colectivos

Grafica 11, Niveles de Satisfaccion Alcanzados por Rubro, Resultados de Encuestas de Clima

Fuente: Elaboracion Propia

RESUMEN DE PORCENTAJES DE SATISFACCION ESTABLECIDOS EN

CADA LINEA DE PRODUCCION

. ‘e CIa"daF' y Reconocimiento e| Sentido de Valores
Lineas de Produccion | Coherencia en . ) \
. . Imparcialidad | pertenencia| Colectivos
la Direccion
1 62% 56% 67 % G0%
2 56% L6% 58% 44%
3 61% 2% 68 % 68%
4 65% 45% T2% 62%
5 659G 42% 2% 62%
[ B49% 459%, 69% 52%
T 60% 2% 63% 45%

Tabla 9, Resumen de Porcentajes de Satisfaccién Establecidos en Cada Linea de Produccion,

Resultados de Encuestas de Clima Laboral

Fuente: Elaboracién Propia
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9.5.1. Anélisis Porcentajes de Satisfaccion Obtenidos

Los datos muestran a nivel general un porcentaje de 60%, medido sobre un total

maximo posible de un 100% se considera como un nivel de satisfaccion medio.

Analizando los datos obtenidos por linea de produccién se observa claramente
una tendencia a marcar un grado de satisfaccion alto en los rubros de claridad y
coherencia en la direccidén y sentido de pertenencia, esto es positivo ya que indica
que las personas comprenden y aceptan el estilo de liderazgo bajo el cual son
dirigidos y que se consideran como parte importante de la empresa, el rubro de
sentido de pertenencia refleja la percepcion del trabajador en ser una pieza clave

para el alcance de las metas de produccion establecidas en su unidad de trabajo.

Por tal motivo la parte mas importante de andlisis para efectos de comprobar la
hipétesis planteada sera el analisis de los reactivos relacionados a la percepcion
de imparcialidad y equidad interna dentro del sistema de compensacion variable

establecido para el pago de incentivos de produccién mensualmente.

Respecto al rubro de valores colectivos, éste encierra aspectos relacionados con
la interaccion de las unidades de trabajo, la manera en que el trabajador percibe la
ayuda por parte de otras unidades para alcanzar en conjunto las metas
establecidas y el grado de aceptacion que percibe de parte de sus compaferos de

trabajo.

Este factor encierra aspectos emocionales importantes que inevitablemente si
influyen de manera directa en la productividad del individuo y su conducta,
podemos observar gque las lineas de producciéon que muestran los niveles mas
elevados en éste rubro también muestran un nivel mas elevado en el rubro de

sentido de pertenencia y claridad y coherencia en la direccion.
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REACTIVOS QUE EVALUAN LA PERCEPCION DE RECONOCIMIENTO E
IMPARCIALIDAD EN CADA TRABAJADOR

NUumero de
Reactivo en Afirmacion o Juicio Sugerido
la Encuesta
3 Entiende usted los beneficios que tiene en la
empresa, como por ejemplo Incentivos.
5 Su salario actual le permite satisfacer sus
necesidades y las de su familia
8 Considera que cuando la empresa le pide
trabajar horas extra, es porque es realmente
necesario y son pagadas de forma
adecuada
12 Considera usted que alguno de sus
compafieros gana un incentivo mas alto por
preferencias personales
22 Considera usted que si el incentivo
monetario que recibe fuera mas elevado,
usted podria producir mas y en menos
tiempo
23 Cuando usted o su unidad de trabajo han
llegado a sus metas, reciben algun tipo de
felicitacibn o incentivo por parte de su
supervisor

Tabla 10, Reactivos que Evaltan la Percepcién de Reconocimiento e Imparcialidad en Cada
Trabajador, Instrumento de Medicion - Encuesta de Clima Laboral

Fuente: Elaboraciéon Propia
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9.5.2. Anélisis Especifico de los Niveles de Satisfaccion en el Rubro de

Reconocimiento e Imparcialidad.

Tomando como base el rubro de reconocimiento e imparcialidad se han analizado
cada uno de los reactivos incluidos en las encuestas de satisfaccion trasladadas a
los trabajadores y que conforman dicho rubro.

Estos reactivos contienen los principales parametros establecidos para la medicion
de la satisfaccion laboral en cuanto al sistema de pago de la compensacion
variable que la empresa utiliza, asi como la percepcion de claridad y equidad
interna de cada persona respecto a dicho sistema y otros aspectos emocionales

relacionados.

9.5.3. Resumen de Respuestas Obtenidas Sobre el Factor de

Reconocimiento e Imparcialidad

Del total de 196 personas evaluadas y segun las respuestas proporcionadas en
los 6 reactivos contenidos en cada encuesta respecto al nivel de satisfaccién en el
reconocimiento e imparcialidad percibido en la empresa, sobre un aporte total de

1,176 respuestas se muestra el resultado siguiente.

51% + - 49%
— —_—
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 508 578 | Negativas

llustracion 6, Resumen de Respuestas Positivas y Negativas en el Factor de Reconocimiento e
Imparcialidad, Instrumento de Medicion - Encuesta de Clima Laboral

Fuente: Elaboracién Propia
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RESUMEN DE RESPUESTAS POSITIVAS Y NEGATIVAS EN CADA REACTIVO
EVALUADO

Reactivos Para Medir el Grado | vLinea1 | Linea2 | Linea3 | LiNEA4 | vLiNEAa5 | Lineas | Linea7
de Reconocimiento e
Imparcialidad P S P Iy i N [ S U [ U [ O e

Reactivo

M
A 4
!
N
L
A 4
)
N
A 4
L\

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa,

como par ejemplo Incentivos 71% | 29% | 63% | 37% [ 93% | 79| 74%| 26%| 88%| 12%| 61%| 39%| 61%| 39%

Su Salario Actual le permite satisfacer sus necesidadesy

las de su familia 25% | 75% | 37% | 63% | 27% | 73%| 20%| e1%| 19| s1%| 17%| 83| 32%| ee%
Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas

extras es porque es realmente necesario y son pagadas
de forma adecuada 79% | 21% | 75% | 25% [ 70% | 30%| 61%| 39%| e6%| 34u| 91| 9| 79%| 21%

Considera usted que alguno de sus compafieros gana un

incentivo mas alto por preferencias personales 53% | 47% | 65% | 35% | 57% | 43%| 74%| 26%| a46%| 54%| 53%| a7e| 54%| 46%
Considera que si el incentivo monetario que recibe fuera

mas elevado usted podria producir mas y en menos
tiempo 59% | 4% | 37% [ 63% | 57% | 43%| 57%| 43%| 39%| 61%| 26%| 74%| 36%| 64%
Cuando usted o su unidad de trabajo ha llegado a sus

metas, reciben algun tipo de felicitacion o incentivo por
parte de su supervisor 54% | 46% | 37% [ 63% | 27% | T3%| 4%| 96%| 16%| 84%| 9%| 91%| 43%| 57%

Tabla 11, Resumen de Respuestas Positivas y Negativas en Cada Reactivo para Medir el grado de
Reconocimiento e Imparcialidad, Instrumento de Medicion - Encuesta de Clima Laboral

Fuente: Elaboracién Propia

9.5.4. Andlisis de Resultados del Reactivo Reconocimiento e Imparcialidad

Segun el analisis a los resultados mostrados en la tabla anterior se han generado

las siguientes conclusiones:

1. Todas las lineas de produccién comprenden la manera en que se les paga
cualquier remuneracién variable que la empresa pueda otorgar, en este
caso la pregunta fue especifica hacia la comprensién del sistema
establecido para el calculo de los incentivos de produccion y horas extra.
En cuanto a la parte de la remuneracion fija que cada uno de ellos recibe, la
misma no se ha tomado en cuenta en el presente analisis ya que en todos
los casos estos trabajadores devengan el salario minimo, por lo que dicha

remuneracion es igual.
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2. En cuanto al reactivo sobre si el trabajador opina que alguno de sus
comparieros recibe un incentivo mas elevado por preferencias personales y
no por su productividad se observan que son las lineas 1, 5y 6 las que
presentan un mayor porcentaje de respuestas afirmando que efectivamente
consideran que en su unidad de trabajo existen preferencias para el pago
de incentivos, estas muestran porcentajes entre 47% y 54% de respuestas

negativas.

3. Sobre el reactivo donde se cuestiona a los trabajadores si consideran que Si
ganaran un incentivo mas elevado podrian generar mas produccion y ser
mas eficientes, las lineas de produccion 2,5 y 6 obtuvieron los porcentajes
mas elevados de respuestas negativas, es decir efectivamente opinan que
si recibieran un incentivo mas elevado esto los motivaria a mejorar su
productividad. Nuevamente se observa el fenobmeno de inconformidad

mayor con las lineas 5 y 6 que fueron mencionadas en el parrafo anterior.

4. En el caso de la linea de produccion 7 sus respuestas negativas respecto a
la necesidad de obtener un incentivo mas elevado para producir mas y en
menos tiempo alcanzaron un porcentaje alto de un 64%, sin embargo se
observa que en el siguiente reactivo sobre si su supervisor les otorga algun
tipo de felicitacion o incentivo al llegar a sus metas esta linea tiene uno de
los porcentajes de respuestas positivas mas elevado con un 43% frente a
los porcentajes menores al 30% que presentan otras de las lineas de
produccién evaluadas. En este punto también se resalta que en el promedio
de la productividad alcanzada al finalizar el afio 2018 la linea 7 promedi6 un

97% de eficiencia en el alcance de metas.

5. Nuevamente en el analisis del reactivo donde se cuestiona si reciben algun
tipo de felicitacion o incentivo de su supervisor al llegar a sus metas, son las

lineas 4,5 y 6 las que presentan el mayor niumero de respuestas negativas
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con porcentajes de un 96%, 84% y 91%, con los que practicamente se
interpreta que la mayoria de las personas en estas lineas manifiestan que
nunca han recibido algun tipo de incentivo ya sea monetario o0 no monetario

de parte de sus supervisor por llegar a la meta establecida.

Vale la pena mencionar que las lineas de produccion 2, 5 y 6 también presentan
porcentajes inferiores de productividad promedio durante el afio evaluado, por lo
que se sugiere la existencia de una correlacion entre ambos factores, en el caso

especifico de estas lineas.

Se destaca el hecho que este andlisis se realiza con la finalidad de reforzar la
hipotesis planteada y como complemento al porcentaje de correlacion determinado
entre incentivos de produccibn pagados y porcentajes de productividad

alcanzados.

9.6.Porcentajes de Satisfaccién Alcanzados por Factor a Nivel General.

Claridady Coherencia en la Direccion

120%
100% -————————————————————————?fﬂ}ﬂﬂﬂi&i&&r*&ﬂﬂijjiiiplf————
280%

60% "’#”r

A0% "”##”

2095 "#”#"

a 1000 2000 3000 4000 5000 000 7000

Y=0.00021259 X 4,481 - 0.33333333 = 62%
Cantidad de Reactivos: 8, Puntaje Minimo: 1568, Puntaje Maximo: 6,272
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Y=0.00018896 X 5,299 - 0.33333333 = 67%
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Valores Colectivos
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Y=0.00085034 X 1,052 - 0.33333333 = 56%
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9.7.Niveles de Satisfaccion Alcanzados por Linea de Produccién
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Fuente: Elaboracién Propia
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9.8.Resumen de Reactivos que Miden el Reconocimiento e Imparcialidad

A continuacion se presenta el andlisis realizado en base a las respuestas positivas
y hegativas obtenidas en cada linea de produccion, especificamente en los
reactivos planteados para medir la percepcion de reconocimiento e imparcialidad
en la entidad, se incluye la descripcién de cada linea, el nUmero de personas
encuestadas, rango de edad y géneros.

9.8.1. Andlisis Linea de Produccion No. 1

Cantidad de personas encuestadas: 28
Hombres: 12
Mujeres: 16

Rango de edad promedio: 26 a 35 afios

Reactivo No. 3:

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
71% + - 29%
e —
Siempre Generalmente | A Veces Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 11 ] & 2
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 20 8 Negativas




Reactivo No. 5:
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Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

25%

75%

Calificacion

Total de Reactivos

Total de Respuestas

Total de Respuestas

Positivas

+ -
— -
Siempre Generalmente | AVeces |Casi Nunca
4 3 2 1
4 3 17 4
7 21

Megativas

Reactivo No. 8:

Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

75%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

+ -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
13 9 4 2
22 [

21%

Total de Respuestas
MNegativas




Reactivo No. 12:
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Considera usted que alguno de sus comparfieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales

475% -— +
— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 9 6 4 9
Total de Respuestas
MNegativas 13 15

33%

Total de Respuestas
Positivas

Reactivo No. 22:

Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

59%

Total de Respuestas

41% - +
h é
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 2 15 7 4
Total de Respuestas
Megativas 17 11

Positivas




Reactivo No. 23:
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Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor

54% + -
h é
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 13 2 2 11
Total de Respuestas
Positivas 15 13

46%

Total de Respuestas
MNegativas

9.8.2. Andlisis Linea de Produccién No. 2

Cantidad de personas encuestadas: 32
Hombres: 14
Mujeres: 18

Rango de edad promedio: 26 a 35 afios

Reactivo No. 3:

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
63% + - 37%
— —_—
Siempre Generalmente A Veces | Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 9 11 10 2
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 20 12 Negativas




Reactivo No. 5:
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Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

37%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

63%

Total de Respuestas

+ -
—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
12 0 19 1
12 20

MNegativas

Reactivo No. 8:

Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

75%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

+ -
—_— _
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
4 3 2 1
15 a 8 0

24

25%

Total de Respuestas
MNegativas




Reactivo No. 12:
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Considera usted que alguno de sus comparfieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales.

35% - +
— e
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 6 9 13 4
Total de Respuestas
Negativas 15 17

65%

Total de Respuestas
Positivas

Reactivo No. 22:

Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

63% - +
— e
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 1 19 8 4
Total de Respuestas
Megativas 20 12

37%

Total de Respuestas
Positivas
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Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor.

37% + - 63%
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |(Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 6 6 11 9
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 12 20 MNegativas

9.8.3. Andlisis Linea de Produccion No. 3

Cantidad de personas encuestadas: 30
Hombres: 13
Mujeres: 17

Rango de edad promedio: 18 a 25 afios



Reactivo No. 3:
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Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
93% + - 7%
— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 17 11 0 2
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 28 2 MNegativas

Reactivo No. 5:

Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

27%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

73%

Total de Respuestas

+ -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |[Casi Nunca
4 3 2 1
6 2 13 9
8 22

MNegativas




Reactivo No. 8:
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Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

70%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

+ -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
17 4 9 0
21 9

30%

Total de Respuestas
Megativas

Reactivo No. 12:

Considera usted que alguno de sus comparfieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales.

43%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
MNegativas

- +
— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
4 9 2 15
13 17

57%

Total de Respuestas
Positivas




Reactivo No. 22:
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Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

43%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Megativas

—_ + 57%
-— —_—
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
4 3 2 1
4 9 & 11
Total de Respuestas
13 17 Positivas

Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor.

27%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

+ -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
2 6 13 9
8 22

73%

Total de Respuestas
MNegativas




9.8.4. Andlisis Linea de Produccién No. 4

Cantidad de personas encuestadas: 23
Hombres: 7
Mujeres: 16

Rango de edad promedio: 26 a 35 afios

Reactivo No. 3:

121

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
74% + - 26%
e —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Munca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 11 6 4 2
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 17 [ Megativas

Reactivo No. 5:

Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

39% + -
—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 9 0 10 4
Total de Respuestas
Positivas 9 14

61%

Total de Respuestas
Megativas




Reactivo No. 8:
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Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

61% + -
-_ ﬁ
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 10 4 9 0
Total de Respuestas
Positivas 14 9

39%

Total de Respuestas
MNegativas

Reactivo No. 12:

Considera usted que alguno de sus comparfieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales

74%

Total de Respuestas

26% - +
— —
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 0 6 6 11
Total de Respuestas
Negativas (7 17

Positivas




Reactivo No. 22:
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Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

43% -— +
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 6 4 4 9
Total de Respuestas
Megativas 10 13

37%

Total de Respuestas
Positivas

Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor.

4% + -—
_ é
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 0 1 5 17
Total de Respuestas
Positivas 1 22

86%

Total de Respuestas
MNegativas




9.8.5. Andlisis Linea de Produccién No. 5

Cantidad de personas encuestadas: 32
Hombres: 3
Mujeres: 29

Rango de edad promedio: 36 a 45 afios

Reactivo No. 3:

124

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
88% + -— 12%
— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Munca

Calificacion 4 3 2 1

Total de Reactivos 15 13 2 2

Total de Respuestas Total de Respuestas

Positivas 28 4 MNegativas

Reactivo No. 5:

Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

81%

Total de Respuestas

15% + -
 ——  —
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 2 4 17 9
Total de Respuestas
Positivas [ 26

MNegativas




Reactivo No. 8:

125

Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

66% + -
T T— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 19 2 9 2
Total de Respuestas
Positivas 21 11

34%

Total de Respuestas
Megativas

Reactivo No. 12:

Considera usted que alguno de sus comparieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales.

465

Total de Respuestas

54% -— +
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 4 11 2 15
Total de Respuestas
Megativas 15 15

Positivas




Reactivo No. 22:

126

Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

61% - +
h é
Siempre |Generalmente] A WVeces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 7 6 6 13
Total de Respuestas
Megativas 13 19

35%

Total de Respuestas
Positivas

Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor.

84%

Total de Respuestas|

16% + -
— _
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 3 2 13 14
Total de Respuestas
Positivas 5 27

Megativas




9.8.6. Andlisis Linea de Produccién No. 6

Cantidad de personas encuestadas: 23

Hombres: 11
Mujeres: 12

Rango de edad promedio: 36 a mas de 45 afios

Reactivo No. 3:

127

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
61% + - 39%
— —
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca

Calificacion 4 3 2 1

Total de Reactivos 6 8 9 0

Total de Respuestas Total de Respuestas

Positivas 14 9 Megativas

Reactivo No. 5:

Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

17%

Calificacion

Total de Reactivos

Total de Respuestas

Positivas

+ -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
2 2 15 4
i 19

83%

Total de Respuestas
Megativas




Reactivo No. 8:

128

Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

91%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Positivas

9%

Total de Respuestas

+ -
—_— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Fi | 3 2 1
21 0 1 1
21 2

Megativas

Reactivo No. 12:

Considera usted que alguno de sus comparfieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales.

47%

Calificacion
Total de Reactivos

Total de Respuestas
Megativas

- +
— R
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
4 3 2 1
2 6 4 11
8 15

33%

Total de Respuestas
Positivas




Reactivo No. 22:

129

Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

26%

Total de Respuestas

74% - +
— e
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 4 13 4 2
Total de Respuestas
Negativas 17 6

Positivas

Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor-

9% + -
- —_—
Siempre |Generalmente] A Weces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 2 0 2 19
Total de Respuestas
Positivas 2 21

91%

Total de Respuestas
MNegativas




9.8.7. Andlisis Linea de Produccién No. 7

Cantidad de personas encuestadas: 28
Hombres: 11
Mujeres: 17

Rango de edad promedio: 26 a 35 afios

Reactivo No. 3:

130

Entiende usted los beneficios que tiene en la empresa, como por ejemplo

Incentivos.
61% + - 39%
h ﬁ
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 8 9 9 2
Total de Respuestas Total de Respuestas
Positivas 17 11 Megativas

Reactivo No. 5:

Su salario actual le permite satisfacer sus necesidades y las de su familia.

32% + -
— —
Siempre |Generalmente] A Veces |(Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 0 9 13 ]
Total de Respuestas
Positivas 9 19

68%

Total de Respuestas
Megativas




Reactivo No. 8:

131

Considera que cuando la empresa le pide trabajar horas extra, es porque es

realmente necesario y son pagadas de forma adecuada.

Total de Respuestas

79% + -
-_ ﬂ
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 17 5 4 2

Positivas

21%

Total de Respuestas
Megativas

Reactivo No. 12:

Considera usted que alguno de sus compafieros gana un incentivo mas alto por

preferencias personales.

465 - o+
— —_—
Siempre |Generalmente] A Veces |(Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 4 9 9 6
Total de Respuestas
Megativas 13 15

54%

Total de Respuestas
Positivas




Reactivo No. 22:

132

Considera usted que si el incentivo monetario que recibe fuera mas elevado, usted

podria producir mas y en menos tiempo.

64% - +
% %
Siempre |Generalmente] A Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos 1 17 6 4
Total de Respuestas
MNegativas 18 10

36%

Total de Respuestas
Positivas

Reactivo No. 23:

Cuando usted o su unidad de trabajo han llegado a sus metas, reciben algun tipo

de felicitacion o incentivo por parte de su supervisor.

57%

Total de Respuestas

43% + -
D _—
Siempre |Generalmente] A \Veces |Casi Nunca
Calificacion 4 3 2 1
Total de Reactivos ] ] 5 11
Total de Respuestas
Positivas 12 16

Megativas




ENCUESTA DE CLIMA LABORAL

Edad: 18 a 25 afiosC_) 26 a 35 afios(C ) 36 a 45 afiosC_) mas de 45 afios( )

Area o Unidad: Género: Hombre () Mujer

Ultimo grado de estudios aprobado:

Instrucciones:

La presente encuesta tiene la finalidad de medir su satisfaccion laboral, la misma
es de caracter confidencial, de ninguna manera influird en su puesto de trabajo,
por favor responder todas las preguntas segun su punto de vista y honestidad;
ésta encuesta es individual no debe realizarse en grupo.

Leer y asignarle una calificacion segun la siguiente escala de valoracion:

GRADO CALIFICACION
A Casi nunca

B A Veces

C Generalmente
D Siempre

Marcar con una X la respuesta que se adecle a su opinion, solamente se puede
marcar una opcion en cada una, por favor no dejar preguntas en blanco.

1. Conoce usted los objetivos de su puesto
de trabajo y como alcanzarlos.

2. Su Jefe inmediato crea un ambiente de
confianza con el grupo de trabajo.

3. Entiende usted los beneficios que tiene
en la empresa como por ejemplo:
incentivos

0> 0> 0>
O® O= O=
0° Qo Oe
OAOLOL

4. Considera usted que sus aspiraciones o
metas se ven frustradas por las politicas
de la empresa.

O»
Ow
ok
O°

5. Su Salario actual le permite satisfacer
sus necesidades y las de su familia
6. Usted asiste con entusiasmo a todas las

»()>
()
oOo
UOU



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Considera que cuando la empresa le
pide trabajar horas extras, es porque es
realmente necesario y son pagadas de
forma adecuada.

capacitaciones que le son asignadas
por la empresa.

Ha considerado algun proyecto 6 meta
que le gustaria alcanzar en la empresa
durante los préximos 5 afios.

La empresa representa para usted un A
buen lugar de trabajo, pues sus lideres.
y sus comparfieros lo alientan y apoyan.
a lograr sus metas.

Se siente usted motivado a llegar a
las metas que su supervisor le asigna
diariamente.

Considera usted que de su buen de-
sempeiio depende la permanencia en
Su puesto de trabajo.

Considera usted que alguno de sus A

compaferos gana un incentivo mas
alto por preferencias personales.

Piensa usted que alguna tarea que
le ha sido asignada tiene poca o0 ningu-
na relacion con las metas de la empresa.

Las metas que establecen a diario son
confusas o poco entendibles para usted.

O

A

O

A

O

O

>

O

A
O

Considera que en la empresa es posible A

alcanzar las metas pues todas las areas
se apoyan entre si para poder lograrlas.

Se siente usted orgulloso del trabajo
gue realiza diariamente.

Conoce usted la importancia de su
puesto de trabajo para la empresa.

O

0>0>

A B
o O
A B C
o O

C

®,

w Ow

o 0O

OUJ

Ow

B

O

OUUOUU

@]

o 0°

o O O O

D
O O

OO

OO

@

O 0°

0°0°

W)

O 0"

OU

OU

o

O 0°

0°0”
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

La empresa le proporciona todas las A
herramientas y materiales necesarios

para realizar su trabajo todos los dias.

Cree que la empresa realmente nece- A
sita de usted y su buen desempefio para O
poder llegar a sus metas.

Piensa que los cambios en las empresas A
son necesarios y es bueno aceptarlos
porque pueden ayudar a realizar el trabajo
de mejor manera.

piensa que la presion, el estrés, 0 su A
ambiente de trabajo provocan que O
usted tenga que faltar a sus labores

algunas veces durante el mes.

Considera que si el incentivo monetario A
que recibe fuera mas elevado usted O
podria producir mas y en menos tiempo.
Cuando usted o su unidad de trabajo han A
llegado a sus metas, reciben algun tipo O
de felicitacion o incentivo por parte de su
supervisor.

Usted revisa e investiga manuales que A
tengan relacién con su trabajo y que le O
puedan ayudar a mejorar.

Siente que la empresa se interesa por A
ensefarle a realizar de mejor forma su O
trabajo para aumentar su produccion y

lograr las metas establecidas.
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