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SATISFACCION LABORAL Y COMPORTAMIENTOS
ORGANIZACIONALES

{sabel Pérez de Maldonado
Resumen

Este estudio compara los comportamientos tipificados en cuatro
organizaciones, con los niveles de Satisfaccion Laboral en las dimensio-
nes: Intrinseca, Organizacién, Social, Supervision y Sistema de Recom-
pensas. Se entrevistaron 740 personas que laboran en cuatro organiza-
ciones de la Regién Centro-Occidental de Venezuela. La investigacién es
analitica, apoyada en los disefios cualitativo y cuantitativo. Del analisis
de la satisfaccién en cada organizacién se derivaren recomendaciones y
orientaciones precisas con las que cada organizacion elaboro planes y
programas de mejoras y de intervencién organizacional, para lograr
cambios en los comportamientos tipificados. Los resultados reportados
parecen sugerir que las dimensiones Intrinseca, Socialy Supervisién son
las que propeorcionan mayor informacion sobre los comportamientos
organizacionales.

Summary

This paper compares typified behaviors in four organizations with job
satisfaction levels in the dimensions: Intrinsic, Organization, Supervision
and Compensatién. 740 empleyees Working for 4 enterprises were
surveyed. From satisfaction analysis in every organization suggestions
and guidelines were presented for improvementand intervention. Obtained
results suggest that the Intrinsic, Social and Supervision dimensions
provide the greater information concerning satisfaction and organizational

behavior.

Satisfaccion en 1988). Estarespuesta la experi-
el Trabajo. menta el individuo, tanto hacia el
trabajo en general, como hacia
La satisfaccion en el traba- cada uno de los aspectos
! jo ha sido definida como un esta- especificos o facetas que lo de-
do emocional positivo, que refle- terminan, estos son: el trabajo
jaunarespuesta afectiva ante la en si mismo, los compafieros, el
| situacion de trabajo (Locke, estilo de supervisiény direccién,
‘ 1976: Brooke, Russell y Price, el sueldo, las oportunidades
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de ascenso y el entorno
organizacional, entre otros. In-
vestigaciones recientes mues-
tran, que el grado de importan-
¢ia que el individuo le asigna a
esos aspectos, funciona como
moderadorde la satisfaccion que
experimenta (Locke, 1984;
McFarlin y Rice, 1992). De esta
manera, los trabajadores esta-
ran altamente satisfechos con
su trabajo, cuando se perciben
como habiendo obtenido los re-
sultados en la cantidad desea-
da, enlos aspectos que conside-
ran personalmente mas impor-
tantes.

Satisfaccion y
Aspectos del Trabajo

Las personas desean sa-
tisfacer algunas de sus necesi-
dades a través del trabajo y lo
lograran si encuentran en la or-
ganizaciénlos elementosy opor-
tunidades que personalmente
necesitan para alcanzarlo. Al-
gunas de esas necesidades son:
de desempenar un trabajo valio-
so, participar en un esfuerzo de
grupo, obtenerlas recompensas
a sus esfuerzos y tener posibili-
dades en el continuo desarrollo
personal. Penzery Badin (1971)
realizaron unainvestigacién con
trabajadores de una empresa y
encontraron que las necesida-
des de superacion y la de reali-
zar un trabajo que se valora,
constituian la mayor fuente de
satisfaccidén laboral. Reportan

también que las relaciones
interpersonales en el trabajoy la
oportunidad que éste les brinda
para progresar, fueron conside-
radas mas importantes que el
dinero.

Las evidencias aportadas
en los estudios realizados por
Withey, Daft y Cooper (1983),
Locke y Whiting (1974), Soliman
(1970), Ewen (1967), entre otros,
revelan que laremuneracion alta
no estimula por si sola al traba-
jador para desempefarse con efi-
ciencia en el trabajo. Aunquelos
trabajadores aspiran a obtener
unos ingresos justos y equitati-
vos, s0lo esperan recibir, al pa-
recer, lo que se paga a otros por
trabajos andiogos; y aunque el
trabajador podria quedar no sa-
tisfecho si se le remunerara in-
suficientemente, un sueldo mas
alto no garantiza por si solo la
satisfaccion en el empleo, En
cambio, la estabilidad o conti-
nuidad en el empleo, parece un
estimulo primordial, especial-
mente cuando ésta surge en ra-
zén delabuena ejecuciéon de las
tareas. Otros aspectos del tra-
bajo que se reportan importan-
tes para la satisfaccion laboral
son el tipo de trabajo, las oportu-
nidades de ascensoy larelacion
con compafneros. También, las
condiciones satisfactorias de tra-
bajo se perciben ligadas, proba-
blemente, al deseo de ser trata-
do con humanidad por los supe-
riores, incluyendo a la alta ge-




rencia.

Enresumen, la informacion
citada muestra la variedad de
aspectos del trabajo, que pue-
den determinar la satisfaccion
del empleado y establecen la
conveniencia de obtenerla infor-
macién midiendo en forma sepa-
rada cada aspecto. En la pre-
sente investigacion se mide la
satisfaccion laboral, separada-
mente en cinco dimensiones que
representan aspectos muy rele-
vantes del trabajo. Esas dimen-
siones son las siguientes: In-
trinseca, Organizacion, Social,
Supervision y Sistema de Re-
compensas.

Satisfaccion y
Comportamientos

El estudio de la sa-
tisfaccién, en el contexto
organizacional, es util cuando se
desea conocery comprender los
problemas que confrontan las
organizaciones, especialmente
en aquellas que reconocen la
importancia del recurso humano
para lograr con éxito mayores
retos de desarrollo. En este sen-
tido, no es posible pensar en el
factor humano de las organiza-
ciones, haciéndolo tan sdlo en
términos de su eficacia producti-
va. Es importante prestar aten-
cion a las satisfacciones que el
individuo obtenga del trabajo.
Lasreacciones delindividuo fren-
te a la no satisfaccién pueden

ser de tres tipos: (a) L.ucha, a
través de peticién, reclamo, que-
ja y hasta huelga; (b) Evasion,
que se manifiesta por el
ausentismo (evasién temporal)
o la renuncia (evasiéon perma-
nente) y (c) Adaptacion, que es
unareaccion mas complejay que
se refiere a alguna forma de co-
existencia con las formas pre-
sentes en una situacion dada
(Turcotte, 1986).

En las organizaciones, la
no satisfaccion en el trabajo po-
dria tener repercusiones desfa-
vorables, por cuanto larespues-
ta afectiva que se produce en el
individuo, evidenciada en la ma-
nera como este abordalas situa-
ciones laborales, podria dar lu-
gar a comportamientos no de-
seables y no convenientes para
el desarrollo organizacional, los
cuales aunque no perjudiquen
directamente ia produccién po-
drian dar lugar a comportamien-
tos como los siguientes: relacio-
nesinterpersonales conflictivas,
bajos niveles de compromiso,
poca participacion, trabajo en
equipos ineficaces, poca dispo-
sicion arealizar un esfuerzo adi-
cional. Estos comportamientos,
debilitan ala organizacién en sus
propdsitos de emprender los
cambios que demanda la situa-
cién nacional y mundial. Por el
contrario, altos niveles de satis-
faccion en los trabajadores po-
dria constituirse en una fuerza
generadora de comportamientos




orientados a lograr la Mision de
la organizacién.

Este estudio compara los
comportamientos tipificados en
cuatro organizaciones, con los
niveles de Satisfaccion Laboral
en las dimensiones: Intrinseca,
Organizacion, Social, Supervi-
sion y Sistema de Recompen-
sas, identificadas y medidas es-
tas en los trabajadores de esas
instituciones. Este estudio mues-
tra que medir de esa manerala
Satisfaccién, constituye una in-
formacion diagnodstica atil para
los gerentes, administradores y
lideres de las organizaciones,
puesto que les ayuda a com-
prender los comportamientos
organizacionales, a decidir las
estrategias y orientar las accio-
nes adecuadas, tanto para lo-
grar mejoras organizacionales
como para desarrollar programas
de intervencion organizacional.

METODO

Sujetos

Participaron en la investi-
gacion 740 personas que labo-
ran en cuatro organizaciones de
la Regién Centro-Occidental del
pais, dos industriales y dos de
servicio. Del total de sujetos de
la investigacion, 24 pertenecen
a la alta gerencia de las organi-
zaciones y 716 son trabajado-
res, tanto profesionales como no
profesionales. En la Organiza-
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cion 1, participaron 150 trabaja-
dores, todos dedicados al area
de produccion, se tratabade una
organizacion industrial del ramo
de alimentos. En la Organiza-
cion 2, participaron 245 trabaja-
dores, esta es una empresa ma-
nufacturera. La Organizacién 3
estuvorepresentada por 196 tra-
bajadores, siendo una organiza-
cion de servicio del ramo de se-
guros. En la Organizacién 4,
dedicada a Educacién Superior,
que es también de servicios, par-
ticiparon 125 trabajadores.

Variables e instrumentos.
Satisfaccion Laboral.

Entendida como un estado
emocional positivo que se refleja
enuna respuesta afectiva frente
a los aspectos o facetas del
trabajo. Fue medida por la
subescala SALA, del Inventario
Laboral disefiado por Pérez de
Maldonado (1994), para medir
Satisfaccion Laboral y Clima
Organizacional. Esta subescala
consta de cincodimensiones de-
rivadas factorialmente y se de-
nominan de la siguiente manera;:
Intrinseca, Organizacion, Social,
Supervision y Sistema de Re-
compensas. La dimension
Intrinseca mide la satisfaccion
derivada del trabajo como una
actividad gratificadora por si mis-
ma; que brinda al trabajador una
oportunidad para usar sus habi-
lidades y talento y lo impulsa al
desarrollo profesional. La dimen-




sion Organizacion mide la grati-
ficacién derivada de la vincula-
cion del individuo con la organi-
zacion. La dimensién Social mide
la satisfaccion derivada de Ia
interaccion del individuo con los
demas miembros de la organiza-
cion. La dimensidn Supervision
mide |a satisfaccion que se deri-
va del conjunto de. criterios y
normas que- se emplean para
evaluar y retroalimentar el des-
empefio de los trabajadores, y la
dimensién Sistema de Recom-
pensas mide la satisfaccion deri-
vada de los Pagos, Promocio-
nes, Ascensos y otros benefi-
cios ofrecidos por la organiza-
cion. La subescala SALA esta
conformada por 46 itemes con
una escala de respuesta tipo
Likert de 6 puntos, variando de
Completo desacuerdo (1) a Com-
pleto acuerdo (6).

Comportamientos
Organizacionales.

Definida como aquellas
conductas observadas en los
miembros de la organizacion,
que tienen que ver con los even-
tos cotidianos en el trabajo y
que se podria decir que ca-
racteriza la situacion del mo-
mento en la empresa. Méas
especificamente, serefiere alos
comportamientos que limitan o
que apoyan el desarrollo de [a
organizacién, en términos de eje-
cucién de proyectos, conforma-
cién de equipos de trabajo,
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implementacién de cambios y
mejoras, propuestas de innova-
cion, entre otros. Estos com-
portamientos -fueron tipificados
a través de una entrevista
semi-estructurada cuyo pro-
posito fue explorar y precisar la
informacion necesaria para
definir los comportamientos
organizacionales observados.

Diseno.

Se trata de una investiga-
cién analitica que se apoya en
los disefos cualitativo y cuanti-
tativo. El primero se empled para
determinarios comportamientos
mas relevantes en cada organi-
zacion; esto lo realizo el investi-
gador, mediante la entrevista a
los gerentes. En cada organiza-
¢ion se entrevistaron seis miem-
bros de la alta gerencia, entre
los que se incluyo al gerente de
Recursos Humanos. En total se
entrevistaron 24 personas. El
disefio cuantitativo es descripti-
vo, pretendio obtenerla informa-
cion relativa a la satisfaccion en
cada organizacion, mediante la
aplicaciénde la subescala SALA.

Procedimiento y
andlisis de los datos

La investigacion de tipo
cualitativa, en cada organizacion,
tuvo como objetivo conocer los
comportamientos observados en
la organizacion que a juicio de
los gerentes (informantes), limi-




tan o apoyan el desarrollo de la
organizacion, en términos de eje-
cucioén de proyectos, conforma-
cion de equipos de trabajo,
implementacién de cambios y
mejoras, propuestas de innova-
cién, entre otros. Este trabajo
se realizé en dos fases. Enla
primera se procedié de la siguien-
te manera: (a) Se entrevist6 se-
paradamente a cada gerente y
se establecieron los comporta-
mientos, empleando en algunos
casos ejemplos para garantizar
la adecuada tipificacién de los
comportamientos; estos fueron
registrados por escrito y verifi-
cado con el entrevistado para
asegurar el adecuado registro y
(b) Una vez finalizadas las seis
entrevistas, el investigador ana-
lizé la informacion obtenida des-
de el punto de vista de su conte-
nido. Como resultado de ese
analisis establecio categorias
para los comportamientos y pre-
paré un informe escrito donde
discrimina los comportamientos
coincidentes de los diferentes.
En la segunda fase, se sostuvo
una reunién con los 6 gerentes
con el objeto de tipificarlos com-
portamientos de la organizacion,
mediante el consenso, para ello
se empled la técnica de Grupo
Nominal. Para este trabajo el
investigador presenté por escri-
to a cada gerente los comporta-
mientos en los que hubo coinci-
dencia y en los que hubo dife-
rencias: basicamente el trabajo
se centrd en analizar las diferen-
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ciasyenalgunos casos, se agre-
garon los nuevos comportamien-
tos que surgieron como relevan-
tes y que fueron compartidos.

En la investigacién de tipo
cuantitativa, se administré la
subescala SALA alos trabajado-
res. Las dimensiones incluidas
en la subescala son las siguien-
tes: (a) Intrinseca, (b) Organi-
zacion, (c) Social, (d) Supervi-
sién y (e) Sistema de Recom-
pensas. Cadaunade las dimen-
siones esta conformada por un
conjunto de indicadores que de-
finen su contenido. Estos
indicadores estan representados
por Itemes que en conjunto pro-
porcionan una medida del grado
de satisfaccion de los miembros
de la organizacion en la dimen-
sion considerada. Las respues-
tas por dimensiony por indicador
se organizan en las tres catego-
rias siguientes: Me satisface,
No me satisface e Indiferente.
La informacion obtenida se ana-
lizé en valores porcentuales.

La dimension Intrinse-
ca, esta integrada por los
indicadores siguientes: (a) Vo-
cacioén: que implica que el indi-
viduo siente que tiene vocacion
para hacer el trabajo que reali-
za; (b) Es el trabajo Ideal; (c)
Disfrute del trabajo, (d) Au-
tonomia, sentirse en libertad
de decidir acerca de la ma-
nera de realizar el trabajo; (e)
Envolvimiento en la tarea, que




tiene que ver con el centramiento
delindividuo en larealizacién de
la tarea; (f) Orgullo experimen-
tado por los resultados que ob-~
tiene el individuo en el trabajo;
(g) Aprovechamiento del Po-
tencial, asociado a la percep-
cién del individuo en que el tra-
bajo le permite emplear sus ha-
bilidades, talento, creatividad e
iniciativa; (h) Enriquecimiento
Profesional; e (i) Rendimiento
en la compaifia.

La dimensién Organiza-
cion, integrada por los siguien-
tes indicadores: (a) Los Valores
de la compaihia; (b) Las mision
de la organizacién; (c) Sentir
Orgullo de trabajar en la com-
pafia; (d) La Participacién -en
la toma de decisiones relacio-
nadas con el trabajo que realiza;
(e) Ambiente fisico del trabajo;
(f) Horario de trabajo; (g) La
organizaciéon proporciona los
recursos necesarios para ha-
cerbien eltrabajo; (h) La organi-
zacion Proporciona la informa-
cion requerida para hacer bien
el trabajo, (i) Oportunidades de
Desarrollo Ocupacional, en
comparacién con otras organi-
zaciones; (j) La compafiia es un
Excelente lugar para trabajar
y (k) Esta compania es la mejor
organizacion.

La dimensidén Social inte-
grada por los indicadores si-
guientes: (a) sentirse valorado
por el grupo; (b) Las relacio-
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nes conlos comparieros de tra-
bajo, (c) Cooperacion; (d) Soli-
daridad entre ios miembros del
grupo; (e) Lealtad del grupo; (f)
Afecto de los compaferos; (g)
Realizar tareas en grupo o acti-
vidades en equipo y (h) Tener
posibilidades de hacer amista-
des en el trabajo.

La dimension Supervisién
lacomponenlos indicadores que
se mencionan a continuacion: (a)
Relaciones con el supervisor in-
mediato; (b) Retroalimentacion
Inmediata sobre el rendimiento;
(c) Retroalimentacion oportu-
na sobre la calidad del trabajo;
(d) Criterios que se emplean
para evaluar el rendimiento; (e)
Niveles de calidad exigidos; (h)
Criterios empleados para asig-
nar responsabilidades; (f) Efi-
ciencia del supervisor Inme-
diatoy (9) Conocimiento acerca
de lo que el supervisor espera
del trabajador, esto es, Expec-
tativas del supervisor.

La dimensién Sistema de
Recompensas incluye los
indicadores siguientes: (a) Suel-
do; (b) Sueldos en la empresa
Comparados con el que se da
en otras organizaciones; (c) La
frecuencia con la cual se hacen
aumentos salariales; (d) Bene-
ficios econémicos; (e) Benefi-
cios econémicos en la empre-
sa comparados con los que
ofrecen otras empresas; (f) Be-
neficios Socjales comparados




con los que ofrecen otras em-
presas; (g) Prestaciones; (h)
Promociones; (i) Reconoci-
miento al trabajo; (j) Seguri-
dad Personal y (k) Seguridad
sobre dano corporal,

RESULTADOS

Los resultados se presen-
tan y analizan para cada orga-
nizacién por separado, compa-
rando los comportamientos
tipificados, con el diagnéstico de
la satisfaccion. Antes de iniciar
el analisis se presentan los
indicadores asociados a la di-
mension.

Organizacién 1

Comportamientos
Tipificados.

En esta organizacién se
tipificaron los siguientes compor-
tamientos: (a) Ambiente cordial
caracterizado por camaraderia,
cooperacidon y armonia; (b) Par-
ticipacién y disposicion a partici-
pary comprometerse con un es-
fuerzo adicional; no obstante, los
informantes consideraron nece-
sario profundizar estos compor-
tamientos por cuanto se preveen
cambios en la organizaciéon que
exigiran mayor esfuerzo y com-
promiso; (¢) Aprecio porla orga-
nizacion manifestado por el inte-
rés en producir ideas y estrate-
gias y poner en marcha acciones
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para el mejoramiento de la orga-
nizacioén; y (d) Rendimiento sa-
tisfactorio, que es necesario
mejorar.

Diagnéstico de la
Satisfaccion.

En esta organizacion el
diagnostico de la satisfaccion la-
boral en las cinco dimensiones
consideradas revelo niveles de
satisfaccion que van de modera-
do a alto, en cuatro de las dimen-
siones. Estainformacion se pre-
senta en el cuadro 1. La dimen-
sion Intrinseca reunio el mayor
porcentaje de trabajadores sa-
tisfechos (81,28%); le sigue la
dimensién Social (78,86%),
la dimension Organizacion
(66,98%) y la dimensién Super-
visién (58.86%). El nivel de sa-
tisfaccién con el sistema de Re-
compensas es bajo (35.27%). En
el cuadro 1 esta contenida esta
informacién.

Como se observaenel cua-
dro 1, los niveles de satisfaccion
en cuanto a la dimensién Intrin-
seca y la dimensidén Social son
altos en esta organizacion, esto
ayuda a entender los comporta-
mientos tipicos positivos obser-
vados por los gerentes. Al ana-
lizar las respuestas a cada
indicador que integra la dimen-
sion Intrinseca se encontré que
el menor porcentaje de trabaja-
dores satisfechos corresponde




CUADRO 1
Distribucion porcentual de los trabajadores segtn la categoria de
salisfaccion en las cinco dimensiones
Me satisface No me Satisface Indiferente

DIMENSION % " %
INTRINSECA 8128 5.26 13.46
ORGANIZACGION 66.98 14.35 18.67
SOCIAL 78.86 7.89 13.25
SUPERVISION 58.86 14.78 26.36
SISTEMA DE RECOMPENSAS 35.27 34.75 29.08

a los indicadores siguientes: compensas. En particular, los

Envolvimiento (52:63%) y Orgu-
llo por los resultados (68.42%).
En el resto delos indicadores el
porcentaje de trabajadores sa-
tisfechos fue alto y muy alto, varié
entre el 73.68% y el 100.00%
ambos inclusive. En la dimen-
sién Social el porcentaje de tra-
bajadores satisfechos en cada
uno de los indicadores esta en-
tre alto y muy alto, variando des-
de 73.68% hasta el 100.00%, tan
solo en dos indicadores el por-
centaje fue moderado; estos son:
Tareas en grupo (52.63%) y
Amistades (42.11%).

Aquellos comportamientos
tipicos considerados por los in-
formantes mejorables como el
rendimiento, la Participaciény la
disposicion a comprometerse
con un esfuerzo adicional, po-
drian explicarse a traves de los
niveles de satisfaccion detecta-
dos en las dimensiones Qrga-
nizacién, Supervision y Re-
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indicadores que ayudan a enten-
der estos comportamientos son
aquellos en los cuales se encon-
tro de moderado a bajo niveles
de satisfaccion. Estos se espe-
cifican a continuacién. En la
dimensiéon Organizacion, los
indicadores son los siguientes:
Es la mejor organizacién
(52.63%), Ambiente fisico
(42.11%), Proporciona informa-
cion (36.84%) y Desarrollo ocu-
pacional comparado (31.58%);
para el resto de los indicadores
el porcentaje de trabajadores
satisfechos varido entre 68.42% y
100.00%, ambos inclusive.

En la dimension Supervi-
sién, los indicadores son los
siguientes: Retroalimentacion
inmediata (10.53%), Criterios
para evaluar (21.05%),
Retroalimentacion Oportuna
(36.84%), Criterios para asignar
responsabilidades (57.90%) y
Expectativas del supervisor




(62.63%). Enla dimensién Sis-
tema de Recompensas el nivel
de satisfaccién en la mayoria de
los indicadores es bajo, varia
entre 5.26% y 47.37%

A esta organizacion se le
recomendo6 en primer lugar, re-
visar con profundidad los cuatro
indicadores identificados en la
dimension Supervisiény empren-
der acciones inmediatas, ya que
el contenido de estos indicadores
requieren especial atencién, por
cuanto son fundamentales para
lograr un mayor compromiso y
un mejor rendimiento en los tra-
bajadores. En segundo lugar se
recomendod la revisiéon de los
indicadores citados en las otras
dimensiones, a fin de disenar
estrategias adecuadas para for-
talecerlarespuesta afectiva que
se deriva del contenido de estos
indicadores,

Organizacion 2.

Comportamientos
Tipificados.

Los informantes en esta or-
ganizacién, por consenso,
tipificaron los comportamientos
siguientes: (a) Permanentes
conflictos entre los miembros de
la organizacién, tanto en direc-
cion horizontal como vertical, (b)
Baja participacion, (c) Baja dis-
posiciéon a cooperar y a brindar
un esfuerzo adicional, (d) Bajo
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interés en la calidad de los resul-
tados y (d) Rendimiento poco
satisfactorio, considerando las
posibilidades de los trabajado-
res (conocimientos y habilida-
des) y la tecnologia que se em-
plea en la organizacion.

Diagndstico de la
Satisfaccion.

En esta organizacion el
diagnostico proporciono resulta-
dos nada deseables. Los nive-
les de satisfaccion en las cinco
dimensiones son bajos y muy
bajos, variando de 40.27% a
18.90%, el porcentaje de traba-
jadores satisfechos. En el cua-
dro 2 se presenta esta informa-
cion.

Esta informacién permite
entender los comportamientos
tipificados por los informantes
en esta organizacion; en espe-
cial porlos muy bajos niveles de
satisfaccion alcanzados en las
dimensiones Intrinseca (20.44%)
y Social (18.90%); dado que: (a)
cuanto mas satisfechas intrinse-
camente estan las personas con
su labor dentro de la organiza-
cién, mayor es la probabilidad
de que ellas se sientan compro-
metidas con el éxito de la organi-
zacion, dispuestas a participary
desempenarse con alta calidad
y (b) la muy baja satisfaccion
Social produce en los trabajado-
res un estado emocional negati-




CUADRO 2

Distribucion porcentual de los trabajadores de la Organizacion
2 segiin la calegoria de satisfaccion en las cinco dimensiones

DIMENSION Me satisface No me Satisface Indiferenie
. % % %
INTRINSECA 20.44 65.56 14.00
ORGANIZACION 40.27 36.27 23.46
SOCIAL 18.90 62.50 18.60
SUPERVISION 38.40 - 40.78 21.10
SISTEMA DE RECOMPENSAS 30.12 36.11 24.77

vo que los lleva a crear un am-
biente caracterizado por descon-
fianza, frecuentes conflictos y
gran dificultad para desarroliar
equipos de trabajo eficaces.

Para promover y lograr en
la organizacién resultados de alta
calidad es de vital importancia
considerar el estilo de supervi-
sion que se realiza. En la orga-
nizacion 2 el bajo interés en la
calidad de los resultados y el
rendimiento poco satisfactorio
podrian entenderse por el bajo
nivel de satisfaccion manifesta-
do por los trabajadores en la di-
mensidén Supervision, ademés
del efecto que se deriva del muy
bajo nivel de satisfaccion Intrin-
seca, Enla dimension Supervi-
sion, el mayor porcentaje de no
satisfechos se encuentran en
los indicadores siguientes: Re-
laciones con el supervisor
(53.00%) y Criterios para eva-
luar (46.00%.)

A esta organizacion se le
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recomendd una revision profun-
day detallada de las fuentes de
no satisfaccion enlos trabajado-
res pues es probable que exis-
tan en la organizacion algunos
mecanismos de compensacion
de tipo extrinseco que estén so-
focando las recompensas intrin-
secas, las cuales por serrecom-
pensas de tipo psicolégico, s6lo
se hacen reales cuando la per-
sona las percibe y las acepta
como tales. La organizacion
necesitd de una intervencién
Psico-social para impulsar los
cambios e instrumentar de for-
ma mas rapida los programas de
mejoras que fueron disefados.

Organizacion 3

Comportamientos
Tipificados.

Los informantes de esta
organizacidon por consenso
tipificaron los comportamientos
siguientes: (a) Desorganizacion,
(b) Desanimo para emprender




nuevos proyectos y asumir ma-
yores responsabilidades, (c)
Poca iniciativa y escasa partici-
pacion, (d) Esfuerzo minimo, (e)
Rendimiento poco satisfactorio.

Diagndstico de la
Satisfaccion,

El diagnostico realizado
mostré una tendencia hacia la
no satisfaccion. Los niveles en-

contrados varian de moderado a
bajo. El mayor porcentaje de
trabajadores satisfechos se ubi-
¢d en la dimension Intrinseca
(65.10%), seguida por la dimen-
sion Social (569.60%), la dimen-
sion Organizacién (50.40%), la
dimensién Supervision (49.80%)
y la dimension Sistema de Re-
compensas (24.00%). Esta in-
formacién esta contenida en el
Cuadro 3.

CUADRO 3
Distribucién porcentual de los trabajadores de la Organizacion
3 segiin la categoria de satisfaccion en las cinco dimensiones

Me satisface No me Satisface Indiferente
DIMENSION " % %
INTRINSECA 65.10 10.60 24.30
ORGANIZACION 50.40 20.40 29.30
SOCIAL 59.60 11.00 29.40
SUPERVISION 49.80 22.40 33.70
SISTEMA DE RECOMPENSAS 24.00 45.60 30.30

Estos resultados llevan a
entender los comportamientos
tipificados por los informantes.
Los niveles afectivos derivados
de la experiencia laboral no son
lo positivo y fuerte que necesita
una organizacidén para respon-
der a las demandas del mercado
nacional e internacional. Para
profundizar en el conocimiento,
es util el analisis de los niveles
de satisfaccién alcanzado por
los indicadores correspondien-
tes a cada dimensién. A con-
tinuacién se presentan tan solo
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los indicadores criticos, esto
es, aquellos donde el nivel
de satisfaccion resulté bajo.

En la dimensién Intrinse-
ca, el indicador critico es: Auto-
nomia (40.00%). En la dimen-
sién Organizacién, son los si-
guientes: Oportunidades de de-
sarrollo ocupacional (6.00%), Es
la mejor Qrganizacion (25.00%)
y Participacién en la Toma de
Decisiones (44.00%). En la di-
mension Social, el indicador
critico es: hacer amistades




(18.00%). En la dimension Su-
pervision, los siguientes: Crite-
rios para evaluar (26.00%), Ni-
veles de -calidad exigidos
(34.00%) y Criterios para asig-
nar responsabilidades (35.00%)

.y en la dimension Sistema de

recompensas los indicadores cri-
ticos son los siguientes: Sueldo
comparado con otros (1.00%);
Beneficios Sociales comparados
con el que ofrecen otras em-
presas (4.00%), Beneficios
econdmicos comparados con
el que ofrecen otras em-
presas (10.00%);Promocio-
nes (13.00%); Prestaciones
(17.00%); Sueldo (17.00%),
y Beneficios econdmicos
(29.00%).

En conclusién, en esta or-
ganizacién el nivel de satisfac-
cion es moderado en tres de las
dimensiones y bajo en las di-
mensiones Superyision y Siste-
ma de Recompensas. Si el tra-
bajador no esta realizando el tra-
bajo que desea, piensa que exis-
ten otras organizaciones mejo-
res, que no puede esperar esta-
blecer amistades, percibe no
adecuados los criterios que se
emplean para evaluar y para
asignar responsabilidades y no
siente que la retroalimentacion
sea oportuna e inmediata, que
los sueldos, los beneficios so-
ciales y econémicos son mejo-
res en otras organizaciones, se
puede comprender que exhiban
eomportamientos de desespe-
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ranza, apatia, desorganizacion
y bajo rendimiento.

En el desarrollo de los pro-
gramas de mejoras en la organi-
zacién, se recomendd. conside-
rar los indicadores siguientes,
correspondientes ala dimensidn
Social: Relaciones conlos com-
pafieros de Trabajo (84.00%) y
Cooperacion (81.00%). Estos
muestran un alto nivel de satis-
faccion enlos trabajadores y por
lo tanto el contenido de los mis-
mos constituye una fortaleza en
la organizacion que puede ser
aprovechada en beneficio de la
misma, a fin de desarrollar los
programas.

Organizacion 4.

Comportamientos .
Tipificados.

En esta organizacion el
consenso delos informantes lle-
voO a tipificar los comportamien-
tos siguientes: (a) Bajo nivel de
compromiso con la organizacion;
(b) Moderado nivel de compro-
miso conla actividad individual y
bajo con la actividad en grupo o
equipo, (c) Baja participacién y
(d) Suspicacia o desconfianza
ante cualquier proyecto que se
presente como beneficioso, des-
confianza hacia las figuras de
autoridad.




Diagndstico de la
satisfaccion.

En esta organizacion el
diagnéstico de la satisfaccion
laboral enlas cinco dimensiones
consideradas revel6 niveles de
satisfaccion que van de modera-
do a bajo; siendo esta la situa-
cién menos deseable. Como lo

muestra el cuadro 4, la dimen-
sion donde se encontrd el mayor
porcentaje de trabajadores sa-
tisfechos fue la intrinseca
(67.17%), seguida por la dimen-
sion Social (57.28%), la dimen-
sion Organizaciéon (46.34%), la
Supervision (41.86%) y Sistema
de Recompensas (37.25%).

CUADRO 4

Distribucion porcentual de los trabajadores de la Organizacion
4 segln la categoria de satisfaccion en las cinco dimensiones

Me satisface No me Saltistace Indiferente
DIMENSION " " "
INTRINSECA 6717 13.93 18.90
ORGANIZACION 46.34 27.14 26.52
SOCIAL 57.28 17.33 28.75
SUPERVISION 41.86 32.81 25.33
SISTEMA DE REGOMPENSAS 37.25 36.89 25.86

Esta informacion permite
entender los comportamientos
tipificados por los informantes
en esta organizacion; no podria
esperarse un compromiso 6pti-
mo con el desempefio individual
y un rendimiento también 6ptimo
si almismo tiempo los trabajado-
res no derivan satisfaccion in-
trinseca de su trabajo, al menos
la mayor proporcién de ellos, en
esta organizacion, tan soélo el
67.17% esta satisfecho. Si a
estos se le aflade bajo nivel de
satisfaccion con la organizacién
y la supervisién y el sistema de
recompensas, es esperable que

se presenten comportamientos
de baja participacion, descon-
fianza. Como comprender esto?
y ademas que hacer?.

La utilidad del diagnéstico estri-
ba precisamente, en profundizar
o especificar la informacién, con
lo cual se daria respuesta a las
dos preguntas anteriores. Eso
es a través del andlisis de los
indicadores de satisfaccion en
cada dimension, que aunque es
util manejar y analizar todos los
indicadores, para efecto de esta
investigacion solo se analizan
aquellos considerados criticos,
es decir en los que se presentd
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un bajo porcentaje de trabajado-
res satisfechos, por cuanto el
contenido de ¢ada indicador cri-
tico informa sobre una debilidad
en la organizacion. A continua-
cion se presentanios indicadores
por dimension.

Los indicadores criticos,
esto es, los que requieren aten-
cion especial son: én la dimen-
sion Intrinseca, Aprovechamien-
to del potencial (39.94%). Enla
dimension Organizacién, Pro-
porciona recursos (42.76%),
Participacion enlatoma de deci-
siones (40.13%), Proporciona
informacion (34.31%), Es la me-
jor organizacién (31.08%) y De-
sarrollo Ocupacional (12.42%).

En la dimensién Social se
identificaron los siguientes
indicadores criticos: Lealtad del
grupo (43.29%) y Amistades
(27.01%): En la dimensién Su-
pervisién, son: Eficiencia del
supervisor inmediato (46.07%),
Retroalimentacion Inmediata
(26.03%), Retroalimentacion
Oportuna (26.18%), Criterios
para evaluar (23.04%), Criterios
para asignar responsabilidades
(21.76%), y Niveles se calidad
exigidos (19.71%).

En la dimension Siste-
ma de Recompensas, los
indicadores criticos son: Presta-
ciones (38.15%), Benefi-
cios econdémicos comparados
(27.72%), Promocienes o ascen-
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sos (24.21%) y Beneficios So-
ciales comparados (19.34%).

En el plan de mejoramiento
disefiado por la organizacién se
recomendd, al igual que en la
organizaciéon 3, considerar los
indicadores siguientes, corres-
pondientes a la dimensién So-
cial: Relaciones con los compa-
fieros de Trabajo (89.32%) vy
Cooperacion (80.12%). Estos
muestran un alto nivel de satis-
faccion enlos trabajadores y por
lo tanto el contenido de los mis-
mos constituye una fortaleza en
la organizacion que puede ser
aprovechada en beneficio de la
misma, a fin de desarrollar los
programas. :

Comparando la Satisfaccion
en las organizaciones

Con el proposito de mos-
trar el comportamiento diferen-
cial de la satisfaccién entre las
organizaciones estudiadas, se
prepard el cuadro 5.

Del diagnéstico de la satis-
faccion realizado en las organi-
Zaciones se observa una gran
influencia de las dimensiones
Intrinseca y Social en los Com-
portamientos Organizacionales
tipificados por los informantes.
La dimensién Sistema de Re-
compensas parece ser la de
menor influencia sobre los com-
portamientos organizacionales,




obsérvese en el cuadro 5 que en
tres de las organizaciones estu-
diadas los niveles de satisfac-
cién son similares; en tanto que

los niveles reportados para las
restantes dimensiones difieren
de manera importante.

CUADRO 5
Distribucion porcentual de los trabajadores satisfechos en cuatro
organicaciones segin cinco dimensiones de satisfaccion

DIMENSION ORGANIZACION
1 2 3 |
INTRINSECA 81.28 28.44 65.10 67.17
ORGANIZACGION 66.98 40.27 50.40 46.34
SOCIAL 78.86 18.90 59.69 57.28
SUPERVISION 58.86 38.40 49.80 41.86
SISTEMA DE RECOMPENSAS 35.27 39.12 24.00 37.25

En las cuatro organizacio-
nes se observa que ladimensién
Supervision presenta niveles de
satisfaccion con tendencia a lo
bajo. Este resultado indica que
existen deficiencias en el proce-
$0 supervisorio que serealiza en
las organizaciones y en este sen-
tido recomendo su revision y rea-
lizaciéon de las acciones perti-
nentes, con el propdsito de con-
vertir el proceso supervisorio en
un apoyo real y efectivo al traba-
jo.

COMENTARIOS FINALES

1. En el estudio se compara-
ron los comportamientos
tipificados en cuatro organiza-
ciones, con los niveles de Satis-
faccién Laboral enlas dimensio-
nes: Intrinseca, ‘Organizacion,
Social, Supervision y Sistema de
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Recompensas, identificadas y
medidas estas en los trabajado-
res de esas instituciones. La
informacién obtenida en la in-
vestigacion mostré que Ia
subescala SALA empleada para
medir la Satisfaccién Laboral,
proporcioné informacion lo sufi-
cientemente especifica para
diagnosticar y profundizar en la
comprension de lo que aconte-
cia en cada una de las organiza-
ciones estudiadas.

2. Del andlisis de la satisfac-
cion en cadaorganizacion, como
se muestra en el estudio, se de-
rivaron recomendaciones y orien-
taciones precisas con las que
cada organizacién elabord6 pla-
nesy programas de mejoras. En
consecuencia, estainvestigacion
muestra que estudiar la Satis-
faccion en las organizaciones,




proporciona una informacién
diagnostica util para los geren-
tes, administradores y lideres de
las organizaciones, puesto que
les ayuda a comprenderlos com-
portamientos organizacionales,
a decidir las estrategias y ori-
entar las acciones adecua-
das, tanto para lograr mejoras
organizacionales como para de-
sarrollar programas de interven-
cion organizacional.

3. Los resultados reportados
en esta investigacién parecen
sugerir que los beneficios socia-
les y econdmicos que brinda la
organizacion a los trabajadores,
no son determinantes o no defi-
nen los comportamientos
organizacionales. La mayor in-
fluencia proviene de las dimen-
siones Intrinseca, Social y Su-
pervision.

4. La informacion que se ob-
tiene mediante la aplicacion de
la subescala SALA, como se evi-
dencia en los resultados breve-
mente reportados en esta inves-
tigacion, proporciona a los ge-
rentes, administradores y lide-
res de las organizaciones una
informacién que puede ser apro-
vechada en términos de fortale-
zas y debilidades, al ser éstas
identificadas por el contenido de
los indicadores. EIl criterio que
se recomienda es el siguiente;
(a) Identificar las fortalezas por
el contenido de los indicadores
donde se encontro alto porcen-

taje de trabajadores satisfechos
(80% o mas) y (b) Identificar las
debilidades por el contenido de
los indicadores dende se encon-
tré bajo porcentaje de trabajado-
res satisfechos (40% o menos),

* Este analisis permite aprovechar

las fortalezas en el disefio de las
acciones o en el de los progra-
mas de mejoras, a fin de dismi-
nuir las debilidades. Este enfo-
que se empled en las organiza-
ciones 3 y 4.
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