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RESUMEN

Este trabajo de investigacion se propone crear un estilo gerencial ético que
contribuya a la satisfaccion laboral de los empleados, que incremente los niveles
de productividad y que impacten los objetivos y rentabilidad de la organizacion.
Para esto, se analizaran los elementos sensibles de la satisfaccion laboral, como
son: La justicia, equidad, comunicacion y retroalimentacién, direccién y liderazgo
e integridad en lo que se dice y hace en los niveles ejecutivos y gerenciales. Las
conclusiones de esta investigacion sugieren un modelo gerencial ético, donde se
plantea que los gerentes deben basar sus gestiones con el personal, la gente
externa a la organizacion y su entorno, basados en principios 0 normas éticas
gue rijan y concentren su conducta al bien hacer a los demas, poniéndose en el
lugar de la gente que le rodea, a fin de cuidar la manera de conducirse con los
mismos y también la naturaleza que le rodea. En adicién, se hace la propuesta
de un modelo gerencial ético, fundamentado e influenciado en el temor de Dios
como fuente estructural de la organizacion y los individuos, y a su vez, principios
éticos que rijan la conducta de los empleados y ejecutivos, sin olvidar la
naturaleza o entorno.
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INTRODUCCION

Dia a dia, los empleados del departamento de Control Interno del Banco
Dominicano, afrontan una serie de dificultades que no tienen su origen en lo
fisico o tangible, sino en el modo de comportamiento que utiliza la gerencia del

mismo para lograr los objetivos de la organizacion.

En muchas ocasiones, los seres humanos somos dados a “encasillar’ nuestras
dificultades sociales y de entorno, en cosas que podemos ver y tocar, pero
resulta que, muchas veces eso que catalogamos, no es el origen del problema, y
mas en este asunto de la satisfaccion laboral donde se evallan diversas
variables, que como veremos en el desarrollo de la investigacion, muchas veces

la solucién de estas dificultades no pueden resolverse con asuntos tangibles.

Este dilema por encontrar una salida a los problemas que sufren los empleados,
no tan solo de Control Interno, sino de todas las organizaciones en sentido
general, es la motivaciéon que nos lleva a tomar un ordenador y realizar un
exhaustivo analisis de las investigaciones mas recientes de la satisfaccion
laboral, la productividad que este fendmeno produce y su impacto en el logro de

los objetivos que se plantee cumplir la gerencia.

Siendo esto asi, el objetivo de nuestra investigacion, en sentido general, es
proporcionar un estilo gerencial ético que contribuya a la satisfaccion laboral de
sus empleados, incremente los niveles de productividad e impacte
positivamente, de esta forma, la rentabilidad de la entidad objeto y el resto

organizaciones del mundo, que tomen como referencia nuestro modelo.

La metodologia que nos proponemos aplicar en el trabajo de campo, es: La

técnica de encuesta y entrevistas con los empleados del departamento de



Control Interno, a fin de obtener datos e impresiones de los mismos como fuente

directa de informacion.

En vista de que, consideramos la satisfaccion laboral como una de las
herramientas mas importantes para el logro de los objetivos de la organizacion,
abordaremos nuestra investigacion, analizandola bajo la siguiente estructura:
Los elementos que componen la satisfaccion laboral, la justicia, la comunicacion,
la productividad y mejores practicas que promueven la satisfaccion en los
empleados, luego, analizaremos las encuestas y entrevistas y partiendo de los
resultados que arroje nuestra metodologia de campo, proponiendo un estilo
gerencial y modelo ético, como gestores de la satisfaccion labora, productividad
y logro de objetivos en las organizaciones.

Puesto que las exigencias del mundo de los negocios actuales tienen la
tendencia de seguir niveles de competitividad exigentes, debido al desarrollo que
trae consigo la globalizacién al quebrantarse las barreras nacionales de los
paises a nivel mundial, se hace imperante la necesidad de dirigir los empleados
—principal activo de las empresas- de forma apropiada y justa, de ahi la

importancia de esta investigacion.

Menester es de aquellos que gestionan el personal y aquellos que son dirigidos,
el conocer aquellas partes sensibles que muchas veces no son tomadas en

cuenta al momento de dirigir los grupos humanos dentro de las organizaciones.

Le invitamos a que disfrute de la lectura de esta investigacion, y con una vista
critica, analitica y reflexiva, evidencie por su propia cuenta, el gran impacto que
producen cuestiones como la ética y moral y otros asuntos de gran interés, que
pueden cambiar el rumbo de cualquier organizacion, si se lleva al campo

practico nuestro modelo gerencial ético.



1. La Satisfaccion laboral

1.1 La Satisfaccion laboral

En el devenir del tiempo, continuamente hemos escuchado la frase que sostiene
gue "trabajar con gente es dificil", y ciertamente, existe una complejidad

marcada en la administracién de los recursos humanos.

El hombre en sentido general ha podido dirigir todo su entorno, las evidencias
son claras y contundentes, debido a que podemos ver consecutivamente como
los seres humanos hemos logrado dirigir los seres vivos -entiéndase plantas y

animales-, las maquinarias e inclusive a nosotros mismos.

El hombre ha llegado incluso a incursionar en estos dos ultimos siglos (XX y
XXI), en actividades que nunca fueron imaginadas en la historia de la humanidad
pasada (amen de esos grandes logros que han beneficiado de manera directa e
indirecta a toda la humanidad, como: llegar a la luna, la fabricacién en serie de
automoviles, los sistemas de computacion, la inteligencia artificial, entre muchos
otros mas conocidos por todos) pero sabiendo que también hemos heredado de
estos logros una serie de problemas clave para todas las sociedades a nivel
mundial (las cuales no seran abarcadas en el analisis) y que actualmente son
dificiles de resolver y dentro de los cuales se encuentra el objeto de nuestro

estudio que se estara analizando en este capitulo: La satisfaccién laboral.

Ciertamente, el ser humano en sentido general ha alcanzado una supremacia en
los logros y avances cientificos que se manifiestan en la tecnologia, medicina,
ingenieria, entre otras ramas del saber, pero los seres humanos a pesar de los
grandes recursos intelectuales que hemos heredado de la historia, a nivel
general, no hemos podido lograr dirigirnos de forma apropiada en un ciento por
ciento a nosotros mismos, en cuestiones de la satisfaccion laboral que se

requiere en las organizaciones para el logro de los objetivos que se plantea la
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Alta Gerencia de cualquier organizacion, que dicho sea de paso, siempre su final

sera maximizar los recursos econdmicos.

Segun citan Robbins, Staphen y Judge Timothy (2009) en un estudio global de la
satisfaccion del cliente, donde se evaluaron 23 naciones y 15 naciones
desarrolladas presenta en una escala de del 1 (muy insatisfecho) al 10 (muy
satisfecho) la satisfaccion de los empleados de sus paises, y estas no superan
el 5.68 por ciento (que corresponde al pais con mejor calificacién).

En vista de esta realidad, es necesario comprender a que se refiere la
satisfaccion laboral y analizar cuales factores influyen en la misma, a fin de
encontrar aquellos elementos que generan esa chispa que incrementa la
productividad de los seres humanos y de esta forma lograr identificar las razones
del porque trabajar con la gente es complejo, y a la vez, determinar cual es la
mejor forma de trabajar con aquellos que hacen posible las metas que se trazan
los ejecutivos en las organizaciones, y en este caso particular, el departamento
de Control Interno, donde se evidencian debilidades que ameritan analisis y

propuestas para soluciones.

Segun lvancevich, John, Konopaske, Robert y Mattenson, Michael (2006), la
satisfaccion en el trabajo, es una actitud de la gente hacia su empleo. Por tanto
la manera en que las actitudes de las personas sean positivas, en esa misma
medida seran los resultados los objetivos planteados en las empresas en
relacion a la productividad.

Para Robins, Stephen y Judge Timothy (2009), la satisfaccion del trabajo
representa "un sentimiento positivo respecto del trabajo propio, que resulta de

una evaluacion de sus caracteristicas."



En realidad no es menos que eso, en vista de que los seres humanos clasifican
lo bueno o malo de su entorno, basados en las experiencias que hayan recibido

del mismo.

Por ejemplo, si una persona visita por primera vez un hotel para vacacionar, su
experiencia se extiende desde el momento que inician las negociaciones de
reservacion con el personal de servicio al cliente, y si este le dispensa un buen
trato, la percepciéon que se plantea el individuo sera buena en relacion al servicio
gue obtendra cuando realice el "check in" o "entrada” , luego, si el personal del
hotel de vacaciones llena las expectativas en cuanto a la recepcion y estadia,
surgiria un incremento en la satisfaccidén y en la evaluacion de servicio (que mide
las caracteristicas del mismo segun el cliente) los resultados arrojaran un cliente
feliz y satisfecho. En caso contrario, el cliente quedaria insatisfecho y con pocos
deseos de querer repetir la experiencia en ese lugar lo cual iria en detrimento del

hotel de vacaciones.

Es entonces facil deducir, que los seres humanos en sentido general, no estan
capacitados para recibir las malas experiencias de cualquier indole y esto es
observable en la reaccién que generan las mismas en diversas actividades que

se desarrollan en la humanidad.

Puesto que, las malas experiencias conllevan errores que afectan de forma
directa o indirecta la integridad fisica-emocional de los humanos, se deduce que
las mismas deben ser excluidas, a fin de lograr un estado que propicie las

buenas experiencias.

Entonces, si se realiza una comparaciéon de la satisfaccion de los clientes de un
hotel, con los empleados de cualquier empresa, notaremos que son pocas las
diferencias entre un cliente y un empleado, si observamos el recuadro mas

abajo, se identifica que en condiciones normales los clientes y empleados



esperan recibir de sus proveedores de bienes y servicios y empleadores lo

siguiente:
Cliente Empleado
Excelencia en el servicio Excelencia en el trato
Informacién / Asesoria Informacion / Asesoria
Respuesta a sus necesidades Respuesta a sus necesidades
Calidad en el producto Buena compensacion salarial
Trato personalizado Reconocimiento

Si bien es cierto que los clientes son el foco de atencion en las organizaciones,
en vista de que ellos representan la fuente de ingresos y utilidades, entonces
también, se debe considerar al empleado como un medio indispensable para el

logro de tales fines.

Ahora bien ¢Como pueden las organizaciones lograr mantener la satisfaccion

laboral si los individuos son complejos?

Para responder esta pregunta se debe tomar en consideracibn que los
empleados no son maquinas automaticas programadas para cumplir rigidamente
los deseos que poseen los accionistas y ejecutivos de las organizaciones en "X"
0 "Y" objetivo, sino que son seres humanos que poseen sentimientos, intereses
personales, necesidades, suefios, familias, entre otras cosas, las cuales deben
ser satisfechas (la gran mayoria) a través del ofrecimiento de la fuerza laboral, a
cambio de una remuneracion justa y oportuna y altas consideraciones en el

puesto de trabajo.

Para entender un poco mas a los empleados en las organizaciones, es
imprescindible identificar la importancia que tienen las actitudes de los mismos,
en vista de que ellas son la fuente del comportamiento en cualquier lugar que los

humanos desarrollen sus actividades.



Segun Robins, Stephen y Judge, Timothy (2009), las actitudes "son enunciados
de evaluacion -favorable o desfavorable- de los objetos, personas o eventos" ya

gue "reflejan cdmo se siente alguien respecto de algo."

Siendo esta la definicion de las actitudes, se comprueba que ellas son una
imagen del sentimiento de cada individuo, por lo que podemos aseverar, que las
actitudes dan una aproximacidon muy cercana a lo que siente cualquier ser
humano respecto a alguna cosa, de manera que si un empleado emite un
enunciado diciendo "no me gusta mi lugar de trabajo” tiene una valoracion
desfavorable en relacion a las caracteristicas que posee el lugar, las cuales
pueden desarrollar una actitud de inconformidad en el empleado al momento de
realizar sus labores.

Segun los autores citados anteriormente, las actitudes tienen tres componentes

fundamentales, que son el cognitivo, afectivo y de comportamiento.

Segun el planteamiento de los autores, el componente cognitivo de una actitud
es la descripcion de como son las cosas. Por ejemplo, la afirmacién de que "los
incrementos salariales de mi trabajo son muy bajos" describe el punto de vista
del empleado en relacién al aumento de ingresos que realiza la empresa y que
por ende, lo considera insuficiente en relacién a la fuerza laboral que le vende a

la organizacion.

Esta afirmacion, podria generar en cualquier empleado una insatisfaccion
salarial, lo cual puede dar como resultado un descenso en su productividad, ya
gue si él considera que sus empleadores no le han incrementado justamente sus
ingresos -segun el empleado espera- comparado con su trabajo, para él, la
empresa esta siendo injusta y por ende, lo justo para el empleado es esforzarse

menos por la empresa, ya que la misma no es justa con él.

Una actitud de esta naturaleza, traeria como resultado al pasar el tiempo, que el

supervisor de dicho empleado cuestione la productividad del mismo, creandose



un momento de tension entre ambas partes, a menos que exista la debida

confianza para el debate de este tema en particular.

Por otro lado, tenemos también el componente afectivo, que segun Robbins y

Judge "es el segmento emocional o sentimental de una actitud.”

Para poder entender un poco mejor este componente de las actitudes de los

seres humanos se observa el siguiente ejemplo:

Si un empleado dice "estoy enojado como se conduce mi jefe" esta mostrando
un sentimiento negativo en relacion a su jefe; este sentimiento podria
desencadenar en una actitud de indiferencia en el trato del empleado con su
supervisor y este a su vez, sino posee la suficiente madurez emocional para
tratar esta situacion con su empleado, podria reaccionar de forma inapropiada,
lo cual traeria como consecuencia un malestar en el area laboral, que dificulte el

desarrollo de las actividades en las labores diarias del departamento.

En vista de que, el estado emocional del empleado-empleador se encuentra bajo
tensién, las consecuencias de las actitudes provenientes del sentimiento
planteado, afectan directamente la comunicacién, la motivacién, la justicia, la
productividad (que se desarrollaran mas adelante), las cuales en conjunto son

los factores clave, que intervienen en una buena satisfaccion laboral.

De manera que, luego que una persona o empleado describe una situacion dada
(componente cognitivo) y luego expresa un sentimiento en relacion a algo
(componente afectivo), se viene a dar otro factor de importancia que se debe
evaluar de las actitudes, que es el componente del comportamiento, que segun
los autores citados anteriormente, se refiere a "la intenciébn de comportarse de

cierta manera hacia alguien o algo.”



Aqui es donde ciertamente las actitudes se hacen complejas y por ende los
seres humanos también, puesto que este es el resultado de la descripcion y
expresion de una percepcion, que dard como resultado una actitud hacia algo o

alguien, que muy bien podrian situarse de forma positiva o negativa.

Evaluando el ejemplo citado anteriormente, observaremos que si el empleado
expresa que se enoja por la manera en que su jefe se conduce, es porque
previamente ha identificado y descrito "actitudes" que manifiesta su supervisor,
las cuales estan afectando el modo de pensar del empleado y por ende su

actitud hacia el jefe y el trabajo en si mismo.

De ahi la importancia de las actitudes dentro de las organizaciones, puesto que
de ellas se derivan asuntos que nada tienen que ver con las funciones laborales
y objetivos que se proponen en las distintas instituciones, sin embargo, vienen a
ser melladas y obstruidas por las actitudes que manifiestan los humanos en el
campo laboral.

Dicha situacidbn no se observa en la robdtica o maquinarias automatizadas,
puesto que como bien es sabido, carecen de sentimiento, algo que acompafa a
los seres humanos. Es por esa simple razdn que trabajar con los mismos (Unicos
en su especie) se hace tan complejo, y el éxito de una organizacion y
administrador en el manejo de personal, siempre estard atada a lograr
resultados y productividad basada en objetivos, que necesariamente estén
vinculados con todos los aspectos de la satisfaccion laboral.

Si ciertamente las actitudes de los empleados poseen un gran impacto en las
empresas a nivel mundial en relacion a la satisfaccion laboral, es necesario que
las organizaciones conozcan la manera de cdémo gestionar e influenciar
positivamente las actitudes de los tales, y bajo este criterio, crear las condiciones

apropiadas para impactar los objetivos a través de la productividad.



En vista de que los gerentes se ven envueltos en el manejo de personal y que
las personas en sentido general son de actitudes cambiantes, los autores
Ivancevich, John, Konopaske, Robert y Mattenson, Michael (2006), sugieren tres
factores generales que los gerente pueden utilizar para el cambio de actitud, que

son él: Factor de comunicador, mensaje y la situacion.

En el factor de comunicador, segun estos autores, "hay mas posibilidad de que
los empleados modifiquen sus actitudes cuando confian en el gerente, lo

aprecian y perciben que tiene prestigio.”

El planteamiento es que si el gerente no goza de confianza en su equipo de
trabajo, sus esfuerzos por modificar las actitudes de los empleados quedaran
cortas, puesto que los empleados no aceptaran o creeran el mensaje del
gerente. Y muy cierto es, que si la confianza es inexistente en cualquier grupo
humano, la cohesién del grupo seré imposible de edificar, lo cual hace mas dificil
el logro de los objetivos organizacionales, debido a que un grupo mas unido se
identifica mas con las gestiones que debe hacer cada miembro, y la actitud
frente a las demas partes del equipo sera de colaboracion, ya que se esta

identificado con las metas trazadas y sus comparieros de trabajo.

Segun el diccionario Wordreference (2013), la confianza es definida como "la
esperanza firme o seguridad que se tiene en que una persona va a actuar o una

cosa va a funcionar como se desea."

Relacionando esta definicion con las actitudes de cualquier personal, 16gico es
pensar que si el rol del gerente como comunicador no es bien ejercido, lo
minimo que se puede desprender como actitud en los empleados, es la
desconfianza en la gerencia, puesto que la seguridad que poseen los empleados
hacia una promesa (con fines de cambiar la actitud de los empleados) no es
cumplida, y la misma se ve traicionada, suscitando de esta manera una falta de

credibilidad en la persona que promete.
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Luego, si el gerente intenta motivar por ejemplo a que se preste un mejor
servicio a los clientes y que el impacto de esta accion por parte de los
empleados hacia los clientes sea exitosa, traeria buenos resultados en los bonos
gue la empresa otorga a los empleados. Esta promesa se veria percibida por un
interés de solo ser beneficiario el de los impactos que traeria, en vez de que se
perciba un interés real por el buen servicio al cliente, haciendo de esta forma
gue los empleados menoscaben el mensaje y lo desestimen al momento de
realizar las labores de servicio al cliente, afectando de esta forma la rentabilidad
de la organizacion, debido a insatisfacciones por parte de la clientela y un

trabajo poco motivador para los empleados.

En cambio, cuando un gerente el apreciado, los empleados realizaran esfuerzos
por complacer la solicitud gerencial, en vista de que la estimacion existente al
gerente es alta y en este sentido el compromiso y lealtad de los empleados es

mayor.

En relacidn al prestigio que deberia exhibir un gerente, los autores sugieren que
"un gerente que no goza de mucho prestigio no le muestran respeto sus
comparferos ni sus superiores, lo cual dificulta en gran medida la labor de
modificar las actitudes de los empleados."

Segun el diccionario Wordreference (2013), prestigio se refiere al "renombre,
buen crédito e influencia." En este caso podria aplicar en buena medida a un
gerente, puesto que, el accionar de las personas frente a las demas van
ganando categoria de superioridad, debido a que las acciones de las personas
se desprenden de los buenos principios que misma ha aprendido y poseen.

Para medir en su justa medida como adquirir supremacia ante una sociedad o
grupo especifico, se deben tomar en cuenta ciertos elementos que forman parte
del accionar del individuo, y que le distinguen, otorgandole de esta forma respeto
frente a los grupos de interés. Estos elementos que producen la diferencia son:

La verdad, equidad, justicia, el respeto, la prudencia, y en sentido general la
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ética, haciendo de esta forma, un comportamiento sobresaliente dentro de una
sociedad antivalores, al momento de que los individuos por simple inspeccion

natural, realizan distinciones entre unos y otros.

Un ejemplo que podria ilustrar mejor lo expuesto anteriormente, seria el
siguiente: Si un técnico de mecéanica automotriz recibe un vehiculo con un
problema equis, y luego queda de acuerdo con el cliente de que le entregara su
automovil reparado y en condiciones normales tres dias més tarde, esto seria
una promesa. Ahora bien, si al tercer dia el cliente va en busca de su vehiculo y
el mismo no esta reparado, crea de inmediato una mala percepcion en el cliente
acerca del mecénico automotriz. Si este a su vez, da una razon justificable, esto
podria mejorar la imagen, al punto de dejar el vehiculo en reparacion; pero, si
nuevamente se fija una fecha para la entrega del mismo y esta es incumplida,
irreparablemente, hasta que continuamente se demuestre lo contrario, el cliente

guedara muy disgustado y dicho mecanico quedara desprestigiado.

Lo mismo acontece con los gerentes si en su rol de comunicacion fallan en la
confianza, el aprecio de la gente y su prestigio, que en este ejemplo particular,
estos componentes de cambio de actitud, han sido menoscabados por el cliente,
debido a que el mecénico no hablo verdad, no fue justo con el cliente, le
irrespeto su tiempo, no fue prudente indicando una fecha donde realmente
pueda cumplir lo prometido al cliente y finalmente falto a todos estos principios
éticos, que como consecuencia crearon unos componentes de mala descripcion
y expresion de la situacién y desencadeno un comportamiento de insatisfaccion,
un punto de vista por parte del cliente de desprestigio hacia el mecanico,
impactando negativamente la rentabilidad de su negocio al quedar insatisfecho.

Otro factor que citan los autores lIvancevich, Konopaske y Mattenson, es el
mismo mensaje, donde "aun cuando se confie, se estime y se perciba al gerente
como alguien de prestigio, el mensaje que transmita necesita ser claro
comprensible y convincente. El gerente pretende modificar las actitudes

mediante mensajes convincentes."
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Es inteligible comprender, que un mensaje que carece de claridad y
comprension, dificiimente sea entendido por los receptores del mismo, y por
ende, los resultados de un mensaje con estas caracteristicas, serd en su

totalidad distinto a lo deseado por el emisor.

En términos generales un mensaje emitido en estas condiciones representaria
pérdidas para las instituciones, en vista de que la falta de claridad en el mensaje,
ocasiona re trabajo y definitivamente, pérdida de tiempo, los cuales se traducen

en incumplimientos a los clientes o grupos de interés.

Asimismo, los mensaje gerenciales deben ser convincentes y para que esto

ocurra, la llave es un mensaje verdadero.

Si se analiza la definicién y propiedades de la palabra "convencer" notaremos
los componentes de su esencia. Para el diccionario Wordreference (2013) esta
palabra significa "Persuadir, conseguir que una persona crea 0 se decida a

hacer algo."

Para que el gerente logre el cambio de actitud en sus empleados y de esta
forma logre su satisfaccion laboral, el mensaje que se transmita a los empleados

debe poseer los siguientes componentes: La verdad y la persuasion.

La verdad es uno de sus componentes, puesto que como se ha sefialado con
antelacioén, su ausencia resta prestigio y credibilidad, afectando la imagen del
administrador. La persuasion seria otro componente, debido a que si el mensaje
no es transmitido con la debida propiedad (que dicho en términos generales no
puede ser fingida sino de pleno convencimiento personal) por parte del emisor,
reflejaria inseguridad (parte de la comunicacion no verbal, como los gestos y
timbre de voz) la cual sera percibida de forma inmediata por los empleados,

guienes decodifican el mensaje.
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Entonces, comprender que los empleados modificarian sus actitudes cuando el
mensaje esta apegado a la verdad, traera como resultado una gran capacidad

de persuasiéon y por ende cambio de actitudes.

Otro componente a evaluar son las situaciones que segun los autores el
mensaje persuasivo es mas efectivo cuando hay una distraccion, o sea, una
noticia que pueda beneficiar a los empleados, a fin de que, asimilen el mensaje y
tengan una mejor actitud, puesto que la distracciéon no le permite al empleado
crear contra argumentaciones silenciosas, ya que la buena noticia crearia

distraccion en los empleados evitando malas actitudes.

En este particular, no estariamos de acuerdo con el planteamiento de los
autores en referencia, en cuanto a la obtencion de buenas actitudes de los
colaboradores por medio de chantajes, en vista de que consideramos esta
estrategia como "no recta" y que al fin y al cabo no resolveria los problemas de
satisfaccion del personal, que es el objeto de nuestro estudio, mas bien los
agravaria y conduciria al empleado al efecto contrario, puesto que,
consideramos este tipo de acciones como manipulacion y esta no trae buenos

resultados cuando el individuo se da cuenta que ha caido en esta trampa.

Segun el diccionario Wordreference (2013) manipular significa "controlar
sutiimente a un grupo de personas o0 a la sociedad, impidiendo que sus

opiniones y actuaciones se desarrollen natural y liboremente."

El objetivo de la manipulacion segun vemos su definicion, es controlar, y cuando
se usa este termino de controlar, no se infiere que el individuo esta siendo
controlado por los objetivos de la organizacion, sino por los objetivos particulares
de alguien que lo dirige, en este caso la gerencia. Por tanto, la intenciéon no es la
correcta debido a que se impiden que las opiniones y actuaciones se desarrollen
de forma espontanea y natural -que es lo correcto-, lo cual va en detrimento

moral de los individuos que sean manipulados.
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La mejor forma para lograr el efecto buscado segun nuestra consideracion, es
gue la "Satisfaccién de personal' este se fundamentada en propuestas claras y
basadas en la verdad, crearles distraccion y espejismos a los empleados con
cualguier método que exista, es precisamente eso una "distraccion” con lo cual
se busca ocultar la realidad de algo, y que probablemente ese algo no seria
aceptado en condiciones normales, ya que trae perjuicios 0 no esta atado a
consideraciones justas y que definitivamente no es ético, sino un engafio de muy
mal gusto para el logro de objetivos, que muy bien pueden ser obtenidos en
buena lid - sin trampas ni argucias- si nos ganamos el respeto, carifio y

consideracion de la gente.

Consideramos que, una persona es mas capaz de sobrellevar la verdad, que
recibir una vil mentira, ya que como citamos anteriormente si se pierde el
prestigio y el mensaje no es conforme a realidades, traeria como consecuencia
falta de confianza y a su vez insatisfaccioén en el personal, no con el empleo sino
con quien dirige el empleo, pero que a medida que pase el tiempo, afectara

directamente a la organizacion.

Si tomamos en consideracion otras propuestas de satisfaccién del personal para
el logro de los objetivos, debemos sefalar la acertada propuesta que plantean
los Sres. Lundin, Stephen y Nelson, Bob (2010) en su libro "Ubuntu" quienes
expresan un modelo en toda la extension del libro, donde se involucra no tan
solo la gerencia de la organizacion, sino la organizacibn completa bajo un
esquema de consideracion mutua entre todas las personas que componen la

organizacion.

La filosofia africana "Ubuntu" segun los escritores "se alimenta del hecho de que
todos somos una sola familia humana, somos hermanos y hermanas que viajan
juntos en la tierra." Segun este planteamiento se considera que " cuando uno
estd mal alimentado, todos estan desnutridos, cuando un nifilo sufre, sus

lagrimas nos bafian a todos y que al reconocer en cada quien su humanidad,
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estamos reconociendo nuestro inquebrantable eslabon con la humanidad

entera."

Si analizamos la propuesta de esta filosofia de que somos una familia, no estaria
de mas que evaluaramos el significado de esta comparacion. Segun
Wordreference (2013) “familia” significa "grupo numeroso de personas o0 cosas
con alguna condicion comun." Notese que se especifica un grupo de personas
con condiciones o "naturaleza" comun. De manera que una Institucién para nada
dista de esta definicidon, en vista de que mientras que en una familia lo comun es
el lazo sanguineo que les une, en la organizacion el objetivo que se plantean los
ejecutivos para el logro de las metas propuestas seria el factor coman que uniria
como una familia a los integrantes de la misma, puesto que todos estaran

alineados por esta causa.

Pero existe otra observacién a tomar en cuenta y es que la filosofia deja como
ensefianza que si algun integrante de esa familia est4d mal, entonces los demas
estan mal, y si una organizacion es una familia sucederia lo mismo, afectando

luego los propdsitos para la cual fue concebida.

Ahora bien, entendiendo esto, es necesario adentrarnos a analizar las
conclusiones de esta filosofia, ya que estas nos pueden conducir al
entendimiento de como lograr una mejor satisfaccion para la gente que realiza y

dirige el trabajo en las organizaciones en un entorno favorable y de cooperacién.

Segun Lundin y Nelson, "Ubuntu" quiere decir que "todos estamos juntos en

esto."

Resultaria dificil alcanzar cualquier propuesta en una organizacion si el personal
no se involucra en las actividades para su logro, es por eso que se forman las
organizaciones, debido a que un conjunto de personas puede lograr mucho mas

cualquier objetivo que una sola persona, es por eso que esta filosofia apunta a
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gue no es tan solo el empleado quien debe realizar las tareas organizacionales,
sino que el gerente debe formar parte las mismas tantas veces sea necesatria, lo

cual hara sentir al personal respaldado por la supervision.

La filosofia Ubuntu plantea el trabajo en equipo como parte esencial, ya que
considera "el éxito del grupo por encima del individual" y es que el individualismo
crea brechas en cuanto a los objetivos comunes, ya que cada persona se aboca
a cubrir necesidades propias, las cuales no estan en sintonia con las de los

demas en la gran mayoria de los casos.

Otro factor que sugiere la filosofia es que "sin confianza ni respeto las técnicas
de motivacién parecen manipulacién.” Este criterio va en consonancia con lo
planteado por los autores Robbins y Judge el cual detallamos anteriormente,
puesto que tratar de utilizar a la gente solo como una herramienta de trabajo
(manipularlos) traerd como resultado una deshumanizacién en el equipo de

trabajo, lo cual afectara el desempefio en la organizacion.

Segun Wikipedia (2013) el término deshumanizacion define "un proceso
mediante el cual una persona o un grupo de personas pierden o son despojados
de sus caracteristicas humanas." y este es un grave error porque los seres
humanos deben ser tratados con la dignidad que merecen, a fin de que sea mas
facil lograr cualquier meta que se ha planteado la empresa. El siguiente ejemplo

puede ilustrar la deshumanizacién en términos mas simples:

Si un supervisor llega dltimo que sus empleados y tiene una actitud de
superioridad e indiferencia sobre los empleados, a tal punto que no les saluda a
la hora de llegada ¢ Cudl cree usted que sea la reaccién? Negativa ciertamente
?no? luego si el supervisor le solicita a uno de sus empleados realizar una labor
"Y" la reaccion natural del individuo es obedecer una orden jerarquica, contrario
al ideal de obedecer con pasion y sentirse identificado con los objetivos, el

equipo y el mismo supervisor.
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De ahi parte esta filosofia en considerar dos niveles de reconocimiento que
pueden aportar mucho a los empleados en relacion a su satisfaccion, logro de
objetivos y la productividad:

e Valorar a los demas simplemente por lo que son.
e Valorar a los demas por lo que logran, con la cual, mayormente se impulsa el

desempeiio.

Si analizamos el primer nivel de reconocimiento y utilizamos la observacion
como parte del método cientifico, en sentido general podemos deducir de
nuestro entorno social, que en la actualidad este criterio ha cambiado, lo que se
estila en nuestros dias, es que el valor de los seres humanos se esta
concentrando en lo que la gente posee y lo puede beneficiar a alguien en
especifico, o sea, que si las personas no traen beneficios al interesado, los
mMismos no representan ningun valor para él, de manera que dicho criterio esta -
fundamentalmente- basado en el egoismo el cual Wordreference (2013) define
como un " Excesivo aprecio que tiene una persona por si misma, y que le hace
atender desmedidamente a su propio interés, sin preocuparse del de los demas.
" contrario a lo propuesto por la filosofia en analisis, donde se coloca en primer
lugar el valor del ser humano por lo que es, no por lo que tiene y pueda dar.

Sin lugar a dudas, valorar al empleado por lo que posee o0 pueda dar como
beneficio, es una subcultura, puesto que los humanos logran algo por lo que son

esencialmente, sino fuera de esta forma no pudiesen lograr nada en lo absoluto.

En relacion a la segunda sugerencia de "Ubuntu" debe considerarse que,
partiendo de que se valora a los empleados por lo que son, se deben resaltar
también sus logros particulares, aunque estos deben estar enmarcados en algo
esencial "que los logros no hayan afectado a mi compafiero” si este no fuera el

estilo, no existiria la filosofia en cuestion, ya que llegar a la consecucion de
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objetivos basados en falta de comunicacion, irrespeto, desconfianza vy
guebrantando el derecho de los demas seria un logro efimero y ficticio, con lo
cual deducimos que es un logro desleal a los principios éticos y que al final no
traeria satisfaccion a quien logra sus objetivos de esta forma.

Finalmente, concluimos este topico aseverando que la satisfaccion laboral
dentro de las organizaciones es una pieza clave para el incremento de la
productividad y el logro de los objetivos en un estado saludable, tanto para el
empleado como el empleador y sin la misma, realmente se puede lograr
cualguier meta planteada, pero con ciertos rasgos que emulan la esclavitud de
siglos pasados, donde solo se obligaba al cumplimiento de tareas sin nada a
cambio y peor aun, sin las consideraciones y dignidad que merece un ser
humano de sus semejantes, no importando la condicidn social a la que
pertenezca, el trato moral y de buenos sentimientos siempre dara al principio y al

final los mejores resultados como hemos puntualizado anteriormente.

1.2 Elementos de la Satisfaccion Laboral.

Para poder lograr la satisfaccion de los empleados es necesario que se tomen
en consideracion algunos elementos de importancia que estaremos

desarrollando en este capitulo.

Uno de los elementos a tomar en cuenta son las necesidades de los individuos.
Segun Ivancevich, John, Konopaske, Robert y Mattenson, Michael (2006), las
necesidades "son deficiencias que experimenta un individuo en un determinado
momento.” Segun los autores citados "las necesidades se perciben como
activadores de respuestas conductuales,” donde afirman que " la consecuencia
de esto es que cuando existen deficiencias en las necesidades, el individuo es

mas susceptible a los esfuerzos motivacionales del administrador.”
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Siendo esto asi, el objeto de nuestro estudio, nos impulsa a determinar cuales
son los elementos que promueven la satisfaccion del empleado y de esta forma

crear un ambiente productivo en la organizacion y de cumplimiento de objetivos.

Segun los sefiores Ivancevich, Konopaske, y Mattenson, las deficiencias de las
necesidades pueden variar de un individuo a otro y se manifiestan en tres areas:
La fisiolégica, psicolégica y sociolégica. Dichos autores plantean que las
personas buscan reducir varias deficiencias en estas necesidades, las cuales
desencadenan un proceso de busqueda que consiste en hallar formas de reducir

la tension ocasionada por las deficiencias.

Todos los individuos manifestamos necesidades que deben ser satisfechas y
aunque es correcto pensar que los buenos habitos éticos en el trabajo son
esenciales para la satisfaccion laboral en sentido general, también (como
podemos ver la propuesta de los autores mencionados), hay necesidades que
los individuos deben cubrir para poder sentirse plenos en su area de trabajo.

El hecho de no satisfacer o llenar dichas deficiencias fisiologicas, psicologicas y

sociologicas representa en si mismo insatisfaccion a los empleados.

Ahora bien, para que los empleadores puedan lograr un mejor desempefio en el
area laboral, los autores sefialan que existen teorias clasificadas en funcion de
su aproximacioén a la motivacion las cuales son: Modelo basado en contenido y

modelo basado en proceso.

La explicacion sugerida por los autores al modelo basado en contenido es que el
mismo se enfoca a factores internos de la persona que desencadenan, dirigen,
sostienen y detienen el comportamiento y pretenden determinar las necesidades

especificas que motivan a las personas.
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Las teorias de proceso buscan responder preguntas de como se activa, dirige,

mantiene y detiene el comportamiento individual.

Observando dichos modelos, determinaremos los elementos que componen la
satisfaccion laboral, a fin de generar un estilo y direccion gerencial
fundamentado en la ética, sin restarle atencion a los diversos estudios ya
realizados por diversos autores, sino complementandolos desde nuestro punto

de vista, para proponer un estilo ideal a niveles préacticos.

1.2.1 Jerarquia de necesidades de Maslow

Segun los sefiores Ivancevich, Konopaske, y Mattenson, la jerarquia de
necesidades de Maslow son en esencia la jerarquizacion de las necesidades de
los individuos, donde las necesidades de niveles inferiores corresponden a las
fisioldgicas, y las necesidades de nivel superior son las de autorrealizacion.
Segun estos autores las necesidades se describen de la siguiente manera:

Fisiologicas: Necesidad de alimento, bebida, refugio y alivio del dolor.

Salud y seguridad: Necesidad de estar libre de amenazas, es decir, la seguridad

ante sucesos 0 entornos amenazadores.

Pertenecia social y amor: Necesidad de amistad, afiliacion interaccion y amor.

Estima: Necesidad de autoestima y estima a los demas.

Autorrealizacion: Necesidad de satisfacerse aprovechando al maximo las

capacidades, habilidades y potencial.
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Los autores citados sostienen que Maslow supone que la persona trata de
satisfacer las necesidades mas elementales (fisioldégicas) antes de dirigir el
comportamiento hacia la satisfaccion de necesidades de nivel superior
(autorrealizacién). Ademas, plantean que en el pensamiento de Maslow existen
aspectos basicos importantes para comprender el modelo de la jerarquia de

necesidades, como sigue:

e Una necesidad satisfecha deja de motivar.

e Las necesidades insatisfechas ocasionan frustracion conflicto y estrés.

e Las personas tienen necesidad de crecer y desarrollarse, y en consecuencia
siempre se esforzaran por ascender en la jerarquia en términos de la

satisfaccion de sus necesidades.

Si somos objetivos observando la jerarquia de necesidades que plantea Maslow,
es muy notorio que para lograr la satisfaccion del empleado estas necesidades
humanas -que son intrinsecas del mismo- deben estar satisfechas, puesto que
se trata de entidades que son racionales y Unicas en la existencia de los seres

ViVOS.

Si analizamos a profundidad esta teoria, nos daremos cuenta a través de la
observacion, que la insatisfaccion de los empleados de cualquier organizacion

dependera de una de estas necesidades planteadas en la jerarquia de Maslow.

Ciertamente, las necesidades de nivel inferior (fisioloégicas) ocupan la primera
etapa de la piramide de necesidades, puesto que estas conforman la necesidad
basica de los empleados y hasta que ellos no la satisfagan no podrian ser
productivos y por ende cumplir los objetivos de la organizacion. Si ilustramos
esta realidad con un ejemplo podriamos entender mucho mejor lo planteado por

Maslow.
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Por ejemplo, si un empleado en horas laborales, necesita consumir agua porque
tiene sed (necesidad fisioldgica) y la empresa no le proporciona este liquido tan
vital para el desempefio humano, el empleado podra permanecer por un
momento sin ingerir el agua, pero al momento que su necesidad continlde
incrementandose, hasta que no consuma el agua que satisfaga su sed, el mismo
no estara concentrado en sus tareas asignadas en la organizacion y por lo tanto
no sera productivo y al no serlo, los objetivos que se propone la gerencia se ven
afectados directamente puesto que el empleado posee una insatisfaccion

fisiologica.

Asimismo acontece con la salud y la seguridad, si la organizacién no cuenta con
planes de salud que puedan satisfacer este aspecto fisioldgico, es muy probable
gue el empleado se muestre insatisfecho con la organizacion, en vista de que, al
momento de contraer una enfermedad -el empleado o un miembro de su familia
directa, entiéndase esposa e hijos si los hubiere-, tendra que disponer de sus
ingresos para costear los servicios que proporcionan los proveedores de salud y
medicamentos, creando la percepcion de que sus ingresos no les son suficientes
para cubrir sus necesidades béasicas y desmotivandole del empleador al que
presta su fuerza laboral que por consiguiente se reflejara en una reduccion de la

productividad.

En el caso de la seguridad, si el empleado no siente que la empresa le
proporciona el ambiente propicio que le libere de posibles amenazas fisicas,
este se sentiria ansioso lo cual impide la concentracion plena en el desempefio

de sus funciones, lo cual va en detrimento de la organizacion.

En cuanto a la pertenencia social y amor, manifestado en amistad, afiliacion e
interaccion y amor por parte de otros individuos, entendemos que, en vista de
gue el empleado es un ser humano con sentimientos, como hemos puntualizado
anteriormente, es requerido que el mismo para poder desarrollarse y ayudar al

desarrollo de una organizaciéon, debe sentir el estimulo y afecto no tan solo de
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sus comparieros de labores, sino también de sus supervisores, bajo el entendido
de que son personas las que estan bajo su cargo en cuanto a los objetivos de la
empresa y que estas merecen consideracion de su parte y que sin dichas
consideraciones se hace dificil una buena relacién laboral en la organizacion,
como estaremos evaluando en el segundo tema, que analizara el

comportamiento de los empleados en el departamento de control interno.

Segun se observa por simple inspeccion, evidencias existen por doquier en
todos los rincones de nuestro planeta tierra, de que una de las necesidades
elementales de los seres humanos es sentirse amados y amar, debido a que el
amor bajo nuestra consideracion, supone sentimientos puros Yy bien
intencionados hacia algo o alguien, y en este particular si el empleado no
percibe de su equipo de trabajo y supervisores esta condicidon basica en
cualquier humano, la insatisfaccion de este aspecto no permitiria un buen
desenvolvimiento del mismo en la empresa, y a su vez, la estima dentro de la
escala de necesidades se veria afectada y con ella la interaccién entre equipo

de trabajo-empleado y empleado supervisor.

Bien acertado es el modelo de jerarquia de necesidades de Maslow, al plantear
gue la autorrealizacion del empleado es parte de su satisfaccion, en vista de que
el empleado siente que ha alcanzado éxito si sus capacidades, habilidades y
potencial dan resultados positivos a la organizacion y estos son reconocidos por

dichos resultados.

Segun Robbins, Stephen y Judge, Timothy (2009) afirman que "los programas
de reconocimiento van desde decir "gracias" en forma espontanea y en privado
hasta las actividades formales muy publicitadas con las que se estimulan ciertos
tipos de comportamiento..." y a su vez indican que "investigaciones sugieren que
aunqgue los incentivos financieros motivan en el corto plazo, los no financieros

son mas motivadores en el largo plazo."
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El reconocimiento es una forma de hacer que el empleado sienta que es
importante en la organizacion y a su vez, consolida la autorrealizacion personal,
lo cual le compromete a seguir cultivando esfuerzos por la organizacion a fin de

continuar dando resultados favorables que sean de beneficio a la misma.

Un error de los supervisores seria creer que los empleados solo estan enfocados
en el aspecto monetario a la hora de compensarlos, lo cual, es un gozo efimero
para el mismo, puesto que lo monetario es perecedero (inmediatamente el
empleado consuma el dinero, el disfrute de la compensacioén se acaba) pero lo
gue es intangible como los sentimientos y palabras, logran tener mayores
resultados, tal como han sugerido los autores Robbins y Judge, ya que esto
gueda plasmado en los pensamientos del empleado y sirve como un genuino
motivador, ya que los aspectos no materiales o intangibles tienen un efecto
permanente, lo cual confirmamos con las investigaciones sugeridas por los

autores citados.

Ciertamente, no es nuestra consideracion restarle importancia a las
compensaciones monetarias, claro esta, ellas tienen un gran impacto en los
empleados, pero tendran ain mas impacto si las mismas son acompafadas de
una gratificacién sincera por parte de la supervisiébn, como por ejemplo decirle
"excelente trabajo” o "es usted un gran empleado y la organizacion se siente

orgulloso de tener un recurso como usted."

Concluyendo el andlisis de este modelo, debemos resaltar que dicho modelo
sugiere que "las necesidades insatisfechas ocasionan frustracion, conflicto y

estrés."

Si esto es asi, la gerencia de las organizaciones deben estar pendientes no tan
solo de que se cumplan los objetivos propuestos, sino también de que las
necesidades basicas de los empleados sean cubiertas, con fines de evitar

cualgquier elemento de distorsion en el desempefio de las actividades de la

25



organizacion. Entendemos que la gerencia no tan solo se debe gestionar los

objetivos, sino también las necesidades de sus empleados.

1.2.2 Teoria de las expectativas (Teoria de procesos)

Segun los autores Ivancevich, Konopaske, y Mattenson, las teorias de contenido
se centran sobre todo en las necesidades e incentivos que generan el

comportamiento.

En esta investigacion estaremos analizando la teoria de las expectativas,
sugerida por los autores citados, la cual fue propuesta por Victor Vroom y la
misma plantea que "los empleados tienen mas probabilidades de estar
motivados cuando perciben que sus esfuerzos generan un buen desempefio, v,

en ultima instancia, las recompensas Y los resultados deseados."

Los autores aseveran que el sefior Vroom define la motivacion "como un
proceso que rige las elecciones entre formas alternas de actividad voluntaria.”
Donde "segun este planteamiento, se considera que la mayor parte de los
comportamientos estan bajo control voluntario de la persona, y en consecuencia,

esta motivada."

De manera que bajo este criterio es facil entender que los empleados -de
acuerdo a esta teoria- tienen la capacidad de auto motivarse, en vista de que
ellos tienen el dominio de su propia voluntad (la cual, de acuerdo a
Wordreference (2013), se define como la "facultad de hacer o no hacer una
cosa”) y puesto que tienen este dominio, estan motivados.

Ahora bien, los autores sugieren la definicion de sus términos para un mejor

entendimiento. Los cuatro términos mas importantes plateados por Vroom son:
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|. Resultados de primero y segundo nivel:

Donde los resultados de primer nivel que se derivan del comportamiento son los
asociados con la realizacion del trabajo mismo: productividad, ausentismo,
rotacion y calidad de la productividad. Los resultados de segundo nivel son los
sucesos (recompensas Yy castigos) que es probable que produzcan los
resultados de primer nivel: aumentos de sueldo por méritos, aceptaciéon o

rechazo del grupo, ascenso y terminacion.

[l. Instrumentalidad

Es la percepcion que un individuo tiene de que los resultados de primer nivel
(desempefio) se asocian con los de segundo nivel (recompensa). Tiene que ver
con lo arraigada que este en la persona la idea de que la consecucion de un
determinado resultado generara la consecucion de uno o més resultados de
segundo nivel. La instrumentalidad puede ser negativa o positiva dependiendo
de la percepcion que tenga el empleado de la asociacion de los resultados de

primer y segundo niveles.

[1l. Valencia

La valencia alude a las preferencias de resultados segun la percepcion del
individuo. Por ejemplo, es posible que una persona prefiera un aumento por
merito de 10 por ciento a que lo reubiquen en otras instalaciones. Un resultado
tienen una valencia positiva cuando el individuo lo prefiere, y una valencia en
negativa cuando el individuo le es indiferente lograrlo o no. El concepto de
valencia se aplica a los resultados de primero y segundo nivel. Por tanto, una
persona quiza prefiera ser un empleado con un desempefio elevado (resultado
de primer nivel) porque considera que esto generard un aumento por meérito

deseado en su sueldo (resultado de segundo nivel).
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IV. Expectativa

La expectativa es la idea del individuo respecto de la posibilidad o probabilidad
subjetiva de que un determinado comportamiento lo siga un resultado particular,
y se concibe mas facilmente como un enunciado de probabilidad unica. Es decir,
se refiere a la probabilidad que uno percibe de que algo ocurre debido al

comportamiento.

En el entorno laboral, los individuos tienen una expectativa de esfuerzo y
desempefio. Esta expectativa representa la percepcion que el individuo tiene de
lo dificil que sera lograr un determinado comportamiento (digamos, terminar un
presupuesto a tiempo) y la probabilidad de lograrlo. También hay una
expectativa de desempefio y resultado. En la mente del individuo, cada
comportamiento se asocia con resultados (recompensas o0 castigos). Por
ejemplo, un individuo puede tener la expectativa de que si termina a tiempo el

presupuesto, recibird un dia de descanso en la semana siguiente.

Desde la perspectiva de la administracion, la teoria de las expectativas indica
gue el administrador debe cobrar conciencia de los procesos de pensamiento del
empleado y, con base en esos conocimientos, emprender acciones que influyan
en esos procesos de manera que se facilite la consecucion de resultados

organizacionales positivos.

Los administradores también necesitan instrumentar sistemas justos de revision
y evaluacion del desempefio, asi como significativos y faciles de entender. Al
aplicar la teoria de las expectativas es importante estar en posibilidades de

reconocer y aprovechar el desempefio.

En un andlisis de la teoria de las expectativas en relacién a la definicion de
"motivacion” que realiza el sefior Vroom, segun los autores Ivancevich,

Konopaske, y Mattenson, entendemos que ciertamente los comportamientos de
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la persona estan bajo el control de su voluntad, pero diferimos de que Vroom

afirma que por esta razon esta motivada.

Nuestra consideracion al respecto quedara clara, cuando analicemos en breve
los términos mas importantes de esta teoria, en relacion, a que las personas
requieren necesariamente una entidad externa en el trabajo -en este caso los
supervisores- que generen en el interior del empleado (o sea su voluntad) lo que
en la teoria de expectativas se llama "resultado de segundo nivel o recompensas

y castigos."

Para que exista en el empleado la preocupacion de una recompensa o castigo,
debe existir alguien que formule las reglas de juego en la organizacion, en
cuanto al cumplimiento de los objetivos, y que a su vez el empleado este

consciente de ello.

De no existir esta condicion, segun nuestro punto de vista, la teoria de las
expectativas dejaria de existir, ya que siempre en toda organizacibn como es
bien observable habra una jerarquia a la cual rendir cuentas y que tendra su
sistema de motivacion, lo cual inducira a los empleados a formularse el resultado

de segundo nivel plateado por Vroom.

Observando el primer término de Vroom referente a los resultados de primer y
segundo nivel, tomamos un ejemplo de los autores que sugieren esta teoria, por

ejemplo:

Si un individuo dice -para si mismo- "si trabajo duro lograre un nivel de
desempefio especifico” segun los autores ("bajo el supuesto de que tiene
capacidad y habilidad, y que se reconoce el desempeiio”) entonces el individuo
se preguntara "si mi desempefio se reconoce, segun los autores (por ejemplo los

administradores hacen comentarios, la calificacion en la valoracion del
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desempeiio es elevada) ¢ Generara recompensas? (por ejemplo reconocimiento,

sueldo oportunidades, vacaciones).

En este ejemplo planteado, es bien notorio que el reto que el empleado se
propone esta supeditado a lo que podrian hacer los administradores o gerentes
de la organizacion, y por ende se comprueba definitivamente nuestra
aseveracion de que necesariamente se requiere un agente externo que propicie
un cambio de actitud en la voluntad del individuo (con esto no dejamos de lado

gue el individuo es totalmente responsable de su voluntad).

De ahi a comprobar también que las relaciones laborales son de doble via, el
empleador ofrece otorgar ciertos beneficios y el empleado ofrece también su
fuerza laboral a cambio, y cuando estas condiciones no se efectian, una de las
partes empieza a tomar dicha relacion laboral como "compleja” pero en realidad
lo que ha acontecido es que una de las partes o0 ambas partes no ha cumplido

su rol y por consiguiente se inician las problematicas.

En cuanto a la instrumentalidad, de acuerdo estamos -bajo las condiciones
aclaradas- que si un individuo tiene arraigada la percepcion del desempefio
(resultado de primer nivel) se asociara con el factor de segundo nivel
(recompensa) y luego dard como resultado que se logren los objetivos de la
organizacion, en vista de que el empleado esta motivado.

La valencia es -un punto importante de la teoria- importante para la gerencia, en
relacion a la administracién de recompensas, puesto que otorgar un mérito que
el empleado perciba como "no preferido" (valencia negativa) podria
desmotivarle, contrario a una valencia positiva, donde el empleado interpreta
gue la recompensa es preferida por él, lo cual le ocasionard motivacion en su

desempeiio.

Estas variables deben ser tomadas en cuenta por los administradores, en vista

de que dicha percepciéon puede mutar de empleado a empleado, puesto que los
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tales son distintos y tienen una valoracion del entorno regidas por su

personalidad y forma de ver la vida.

En cuanto al ultimo término de Vroom, "la expectativa" concordamos que el
empleado siempre esta pensando en que un determinado comportamiento en la
organizacion traera un resultado especifico, entiéndase recompensa.

Muy acertado es el planteamiento de esta teoria al afirmar que los
administradores deben tener conciencia sobre este particular, en vista de que,
esto representa una herramienta que puede ser utilizada para emprender
acciones de influencia positivas al empleado, que al final dara como resultado el

alcance de los objetivos propuestos.

En sentido general evaluando tanto la jerarquia de Maslow como la teoria de
Vroom, analizadas anteriormente, concluimos diciendo que los elementos de la
satisfaccion se concentran en las necesidades de los individuos, las cuales van
desde lo fisiolégico hasta la autorrealizacion y que dichas necesidades pueden
ser cubiertas por las organizaciones y los gerentes, si los mismos toman en
consideracion las expectativas que poseen los empleados en relacion a sus
funciones, las cuales deben ser aprovechadas por la gerencia para otorgar
recompensas sean estas monetarias 0 no monetarias, que satisfagan las
necesidades y anhelos de los empleados, a fin de crearles satisfaccion laboral,

alta productividad y la motivacion necesaria para el logro de los objetivos.

1.3 La Justicia en el departamento de C.I.

Hemos querido abarcar el tema de la justicia en nuestro tema de investigacion,
debido a la gran importancia que posee la misma al momento de interactuar con

personas distintas que tienen pensamientos, intereses, sentimientos, suefios, en

fin, una serie de objetivos totalmente distinto a los demas.
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Sabiendo que esto es un axioma, no es requerido someter estas realidades al
meétodo cientifico, debido a su espectacular manifestacion dia a dia en la
interaccion con las demas personas y como diria sabiamente Villarino, Hernan
(2009) "en tanto somos espontaneamente egoistas, no somos justos. O si se
prefiere: nuestras genuinas aspiraciones a la justicia se ven obstaculizadas y
abatidas por los intereses propios. Por eso seria deseable concebir una
situacion donde no se pueda sino considerar la justicia como el Unico

fundamento de las decisiones."

Otra cita del autor referido indica que "En la sociedad, indudablemente, hay
confluencia de intereses entre sus miembros, de alli entonces la necesidad y

posibilidad de la cooperacién entre ellos."

Entonces, si bajo el entendido de que las organizaciones se forman a fin de
lograr utilidades como puntualizamos anteriormente, es necesaria la cooperacion

entre individuos para lograr los objetivos.

Pero como hemos visto y estamos seguro de ello, el ser humano sin exclusion
de ninguno, es injusto por naturaleza y ademas como cita el Dr. Villarino
nuestras aspiraciones de justicia se ven afectadas por los intereses propios,
luego, bajo este esquema de trabajo ?Como es que hemos podido lograr el
cumplimiento de los objetivos de las organizaciones? Definitivamente, aplicando
parcialmente la justicia o imponiendo nuestros ideales a los demas. Es esto lo

correcto, aseveramos convencidos: No.

En vista de esta situacion, es nuestro deseo procurar describir la justicia y crear
ejemplos reales del departamento de control interno, a fin de que obtengamos el
provecho necesario, y finalmente construir un modelo gerencial basado en la
ética y todos sus derivados, con la firme esperanza de que en algiin momento
los seres humanos que habitamos en este espacio que llamamos "planeta tierra"

podamos vivir en armonia, especialmente cuando nuestros intereses convergen
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en el mismo lugar y con la conviccion de que nuestro accionar no derive
consecuencias negativas a nuestros semejantes que forman parte también de

ese hermoso espacio donde habitamos.

Para poder abarcar este tema, es necesario que se defina la palabra “justica.”
Segun Wordreference (2013) es la "virtud que inclina a dar a cada uno lo que le

pertenece o lo que le corresponde. "

Ahora bien, si la definicion de justicia propone que se le debe dar a cada uno lo
gue merece, debemos entonces saber determinar exactamente que le pertenece
a cada persona, y esto nos conduce a pensar en la palabra "juicio" que segun el
mismo diccionario, se define como la "facultad del entendimiento que permite
discernir y valorar" y a su vez, debemos tomar en cuenta la palabra "equidad”

gue se refiere a la "cualidad que mueve a dar a cada uno lo que merece."

Viendo estas definiciones es notorio a por simple observacion, que esto formaria
parte de un "ideal" en nuestra sociedad y dentro de la misma, las organizaciones
gue impactan a las civilizaciones con sus bienes y servicios producidos por
seres humanos que se han puesto de acuerdo para el logro de objetivos
definidos.

De manera, que dentro de las organizaciones la justicia viene a ser un
componente clave para el desenvolvimiento eficiente y eficaz, en vista de que si
la misma proporciona lo que a cada empleado le pertenece, entonces no
existiria la necesidad de preocuparse por las decisiones que asumira los
supervisores o compafieros de labores, ya que lo haran correctamente y
alejados de solo beneficiar su ego personal, y por ende, no cabria espacio para
el estrés, ya que no existe la necesidad de buscar una solucion en este sentido,
haciendo de esta forma que el individuo se sienta pleno y satisfecho en su area

laboral y como analizamos anteriormente segun la propuesta de Maslow, que el
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individuo llegue a la autorrealizacion, que es la cuspide de la piramide de

necesidades satisfechas.

Luego, evaluar la equidad que va muy de la mano con la justicia es otra pieza
clave para los empleados de una organizacion incluyendo los ejecutivos, ya que
todos los seres humanos necesitamos que se nos otorgue lo que nos pertenece,

sea por "X" 0 "Y" razon, eso es lo justo.

Si evaluamos la teoria de la equidad, sugerida por los autores lvancevich,
Konopaske, y Mattenson, la misma explica la influencia que ejercen las
percepciones sobre el trato justo que reciben las personas en los intercambios

sociales en el trabajo en su motivacion.

Los autores afirman que "la esencia de la teoria de la equidad (que también
significa justicia) es que los empleados comparan sus esfuerzos y recompensas
con los de los demas en situaciones laborales similares.” Donde "esta teoria de
la motivacion parte de la premisa de que a los individuos los motiva el deseo de
gue los traten en forma equitativa." que como habiamos definido anteriormente

es darle a cada uno lo que merece.

Para entender mejor esta teoria, ponemos el siguiente ejemplo que corresponde
a la administracion de justicia en el departamento de Control Interno (C.1.), en el

periodo de los afios 2011-2012. Antes haremos una breve descripcion:

El departamento de C.I. tiene siete empleados profesionales, a quienes se le
distribuyen auditorias de las sucursales del Banco al que pertenecen. Los
sistemas de evaluaciones se realizan en base al desempeiio del empleado en

un periodo de un ano.

Cada investigacion o auditoria posee sus niveles de complejidad dependiendo

de los hallazgos que se detecten lo cual modificaria el tiempo de investigacion,
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gue generalmente oscila en veintiin dias laborales segun nuestro calendario
dominicano. Ahora bien, suelen aparecer casos especiales -fuera del plan que
se ha formulado la gerencia en los objetivos del ano- y estos deben ser

asignados a un auditor de experiencia.

Existen cinco auditores que poseen un promedio de cinco afios cada uno y cuya
experiencia ha sido probada continuamente, tanto a si, que los hallazgos de
auditorias que han sido realizadas por un auditor "Z" en un periodo determinado,
han sido los mismos hallazgos encontrados por otro auditor "W" en otro periodo
posterior, lo cual evidencia que los patrones de investigacion son similares

puesto que han sido entrenados bajo las mismas circunstancias.

De hecho, las evaluaciones de desempefio de los siete empleados, anualmente,
superan el tope establecido, correspondiente al 100% establecido como normal
por la organizacion, cuando estos son superados, el empleado supera las
expectativas de la gerencia, como es de costumbre para este equipo de

profesionales.

Siendo este el perfil departamental, cuando la gerencia se ve en la obligacion de
abordar una auditoria especial o fuera del plan anual correspondiente, dicha
auditoria es asignada a uno o dos de los empleados, exclusivamente, y esta

conducta por parte de la gerencia es consecutiva en el periodo en analisis.

Es necesario destacar, que los hallazgos de dichas auditorias son de gran
profesionalismo -como lo desarrollan también los demas auditores- pero al ser
casos especiales tienen un impacto mayor en la organizacion, debido a que son
casos normalmente vinculados a fraudes y evasion de fraudes, lo cual libraria a

la organizacion de pérdidas cuantiosas.

Luego, a fin de afo, suele darse el caso de que uno de los dos empleados del

equipo de siete, solo es beneficiado con el "empleado del ano" y sus respectivas
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compensaciones salariales, lo cual es de gozo al equipo en el aspecto de que
uno de sus miembros ha sido destacado porque ha realizado satisfactoriamente
las asignaciones de la gerencia, pero deja el amargo sabor en relacion a la
distribucion de los trabajos especiales que reparte la gerencia, en vista de que el
empleado que realiza estas asignaciones es mejor visto en la evaluacion de
desempefiio, puesto que debe trabajar estrechamente con la gerencia en la

resolucion de la problemética.

Si observamos detenidamente este ejemplo podriamos llegar a la simple
deduccion, de que la igualdad de condiciones no esta puesta sobre la mesa de
todos los empleados de este equipo, 0 sea, la gerencia del departamento esta
parcializada hacia dos empleados, de los siete que conforman el equipo de
trabajo, como se ha citado, puesto que la distribucién del trabajo no es justa y
como los empleados se comparan bajo circunstancias similares (segun se
observo en la teoria de la equidad) la inferencia natural a la que pueden llegar
los demas miembros de este equipo es que no se le esta tratando con justicia.

Esta situacion, pone en peligro la unidad del equipo (que como sefialamos en la
propuesta de la investigaciéon, los mismos han ganado departamento del ano en
dos ocasiones) puesto que los dos miembros que han sido galardonados bajo
estas condiciones (que pueden tener apariencia de injustas para el resto del
equipo, aunque no sea asi, puesto que los empleados han simplemente
cumplido sus asignaciones y eso merece ser galardonado) pueden presumir en
algin momento que son mejores empleados que el resto del equipo, lo cual
siendo sinceros no es real, ya que si observamos objetivamente las
evaluaciones de desempefio que se realizan anualmente, todos los miembros
forman parte de la excelencia en sus gestiones (pese a variables que oscilan en
puntuaciones que van de 105 a 115) ya que como sefialamos anteriormente
superan los 100 puntos establecidos como 'desempefio idéneo y normal de los
empleados” y todos superan las expectativas, y esto sugiere excelencia en el

trabajo.
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Ademas, los demas miembros del equipo pueden sentirse molestos con la
gerencia puesto que no cubre sus necesidades sociolégicas y de
autorrealizacion segun Maslow, ni tampoco se ha tomado en consideracion la
teoria de expectativa en relacion a lo que expecta el empleado como

recompensa en relacion a su desempeio.

Asimismo, se verian afectadas las actitudes de dichos empleados, ya que el
componente afectivo que plantean Robbins y Judge se veria menoscabado, por

una mala distribucion de trabajo, que al final traera sus recompensas.

En este ejemplo, se ha constatado que, realmente la justicia y equidad ocupan
un lugar preponderante, no tan solo en las organizaciones sino también en la

conducta de los individuos en cualquier lugar donde exista sociedad.

1.4 La comunicacion del departamento de C.1.

Una de las herramientas mas necesarias e importantes en las organizaciones
para el desempefio de cualquier actividad es la comunicacion. Sin la

comunicacion cualquier actividad donde se requieran mas personas se dificulta.

Segun los autores Robbins y Judge, la comunicacién es la "transferencia y la
comprensién de un significado."

Asimismo, los autores lvancevich, Konopaske y Mattenson, sugieren que -segun
los comunicoélogos- la buena comunicacion es el resultado de un entendimiento
comun entre el emisor y el receptor. Con estas definiciones ratificamos nuestra

concepcion inicial de lo importante de la comunicacion.

Si se analizan estas definiciones observaremos que, para que exista tal
comunicacion debe existir una trasferencia de datos, légicamente desde la

persona que emite dichos datos, pero también se requiere un entendimiento por
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parte de quien recibe los datos transferidos, y luego que este ejercicio se genere

en estas condiciones decimos que hay una comunicacion.

Segun Robbins y Judge, "las investigaciones indican que es probable que la
mala comunicacion sea el origen que se cita con mas frecuencia de conflictos
interpersonales, debido a que los individuos pasan cerca del 70 por ciento de las
horas que estan despiertos, comunicandose, o sea, escribiendo, leyendo,
hablando y escuchando."”

Si estas investigaciones sefalan que la mala comunicacion es el origen de los
conflictos interpersonales, diriamos que la falta de comunicacion en los zonas
laborales, crea aln mas inconvenientes, puesto que los empleados necesitan
ser instruidos de como hacer el trabajo como la gerencia lo solicita, los mismos
son motivados con la comunicacion y como afirman los autores citados
anteriormente "ningun grupo existe sin comunicacion." de manera que tanto los
empleados como los supervisores deben prestar atencion a que tan bien se
estan comunicando y si los mensajes transferidos a los receptores estan siendo

entendidos.

Estos autores afirman en relacion a la comunicacién entre supervisor y
supervisados que "mientras menos incertidumbre haya, mayor satisfaccion.” De
manera que, la comunicacion también juega un papel importante en lo que

respecta a la satisfaccion de los empleados.

Si evaluamos la comunicacion del departamento de Control Interno como
observaremos en la encuesta realizada a los empleados del departamento,
observaremos que la comunicacion que existe entre la supervision del mismo y

sus empleados no es suficiente.

Un ejemplo real de la necesidad que manifiestan los integrantes del equipo de

trabajo es como sigue:
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Como hemos citado anteriormente, el equipo de C.l. esta integrado por
profesionales que efectlan auditorias a sucursales de su entidad Bancaria, y
cuando estas son concluidas, el miembro del equipo que tiene la auditoria
asignada, debe realizar una reunion, donde tanto €l, como el gerente del
departamento de C.l. y la gerencia auditada, deben ponerse de acuerdo en
cuanto a los hallazgos que representan un riesgo para la organizacion y los
planes de mejora para resolver esos riesgos que podrian afectar la organizacion

en caso de no tomarse una accion puntual.

Bien comun es por parte del supervisor de C.I. el reprocharle al auditor que ha
realizado el trabajo de una forma "A" (delante de la gerencia auditada), que el
trabajo estipulado por la gerencia de C.l. debia realizarse de forma "B" (que es la

forma correcta de hacer el trabajo).

En este problema de comunicacién se destaca que el gerente de C.I. habia
revisado la auditoria antes de la reuniébn y que no le habia comunicado

anteriormente a su equipo de trabajo que la forma correcta era la "B."

Como se puede observar, la gerencia de dicho departamento tiene problemas de
comunicacion con sus subordinados, puesto que no orienta al equipo en cuanto
a la forma en que deben ser realizadas las actividades de C.l, ademas, esta
forma de reproche de errores, luego de haber previamente revisado el trabajo
del auditor, pone en tela de juicio la supervisiéon de C.l., puesto que, cuestionar
el trabajo de los integrantes del equipo delante de otra gerencia que esta siendo
evaluada por el departamento de C. I. delata una falta de justicia, debido a que
como dirigente del grupo no se hace responsable de los errores del equipo y

también se muestra una falta de comunicacion hacia los empleados.

En realidad, estos no serian los Unicos inconvenientes evidentes, también con

esta actitud que manifiesta el gerente, se pone a la deriva el prestigio gerencial,
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la motivacion del empleado de ser supervisado por un gerente que actie de esta
forma y a su vez la satisfaccion y la productividad se verian afectadas por un

comportamiento de esta naturaleza. Segun se ha analizado anteriormente.

Este ejemplo manifiesta lo importante de la transferencia de datos hacia los
receptores y ademas, manifiesta que una mala comunicacion es en buena
medida la responsable de crear condiciones hostiles en los grupos de personas

que se relinen con un propasito.

1.5 La productividad del departamento de C.I.

Una de las preocupaciones que se manifiestan en el departamento de Control
Interno es la productividad que pueda proporcionar el equipo de trabajo. Pero
para comprender mas lo que deseamos expresar debemos definir la

terminologia "productividad.”

Segun sugiere Guerrero, Juan y Puerto, York (p. 204) se asume la productividad
como "la conjunciéon de técnicas que aumentan la cantidad y calidad de la
produccion, e incentivan el consumo al reducir los costos y aumentar el poder

adquisitivo.”

En realidad, el departamento de C.l. no es un productor de bienes, sino de
servicios internos a la empresa, donde se analizan procesos mediante las
auditorias, las cuales pretenden reducir a su minima expresion los riesgos que
amenazan con la rentabilidad de la organizacién, ya sean estas provenientes de
procesos innecesarios, deteccion de fraudes o malas practicas bancarias o la
implementacion de planes de mejora, que multipliquen los dividendos de los
accionistas; por tanto, los clientes externos de la institucién, no son beneficiarios

directos de las actividades de auditorias.
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Ahora bien, si observamos la definicién de productividad, vemos que el principal
objetivo de la misma, es el incremento de cantidad y calidad de la produccion,
gue en este caso seria de auditorias, motivados por reducir los costos de esta
produccion, lo cual, al ser mas economica la produccion de esta actividad,

redunda en mayores beneficios para los accionistas.

Para los ejecutivos del area de control interno, es de suma importancia e interés
el cumplir con objetivos que se han planteado cada ano, de hecho, es inteligible
entender dicha preocupacion, debido a que -como habiamos sefialado
anteriormente- el proceso de auditoria es imprescindible para las entidades
Bancarias, ya que las mismas estan expuestas a ejecutar una gran cantidad de
procesos desarrollados en toda la organizacion, y que todos deben ser
evaluados por los auditores en el menor tiempo posible, debido a que realizar
una auditoria de manera inoportuna puede conllevar a la organizacion a la

perdida de cuantiosas sumas de dinero, haciéndola menos rentable.

Bajo este esquema, anualmente los ejecutivos acuerdan con la administracion
de la organizacion, garantizarles la cobertura de riesgo a la empresa que posee
7,500 empleados aproximadamente, lo cual es un arduo trabajo para las
divisiones y departamentos de Control Interno.

En vista de esta situacion la gerencia se propone auditar el 47 por ciento anual
de las 127 sucursales de la empresa con tan solo 7 empleados, lo cual es
bastante retador.

Pero para ser productivos no tan solo se debe asignar el trabajo y administrar los
imprevistos, sino que la productividad conlleva en si mismo, varios aspectos a

resaltar.

Segun Guerrero y Puerto "Incrementar la productividad llevaria implicita la

necesidad de hacer realidad la adaptacién bidireccional entre el hombre y su
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trabajo, en la medida que la actividad laboral se convierte en la mejor
oportunidad para satisfacer las necesidades humanas.” Con lo cual, los autores
dan a entender que "que el recurso humano es el mas importante de los
recursos que deben ponerse en juego para la produccién; ya que éste decide el

aprovechamiento real de los demas recursos.

Ciertisima son estas aseveraciones de los autores, de que los empleados son el
recurso mas importante, no tan solo porque ellos deciden el aprovechamiento
eficiente de los demas recursos materiales que deben administrar en la
realizacion de sus labores, sino porque son seres humanos y sin ellos las

organizaciones serian imposibles de formar.

Pero para que dichos empleados puedan ser mas productivos, ademas de
satisfacer sus necesidades humanas, los autores sefialan que los mismos deben
poseer tres propiedades -del recurso humano- a saber: El poder, el querer y el
saber.

El poder hace referencia a "estar en capacidad para"”, lo cual implica variables
individuales que toman parte en el proceso de trabajo y son el conjunto de
factores fisicos y psicolégicos que determinan las capacidades.

Por querer se entiende la voluntad para realizar determinado trabajo, depende
de las estructuras mentales y emocionales, ya que éstas definen los intereses, el
caracter y la capacidad de adaptacion al ambiente en que se desarrolla el

trabajo.

En cuanto al saber, los autores sefialan que, el entrenamiento y la capacitacion
brindados al trabajador respecto de la labor que debe realizar son elementos
gue afectan el saber. Debe observarse que si alguno de los otros dos

componentes del recurso humano no se encuentra en un nivel adecuado, se
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dificulta el proceso de aprendizaje de la tarea y, por ende, la productividad no

alcanzara los niveles esperados.

Observando estas sugerencias de Guerrero y Puerto, es notorio que, dos de
estas propiedades humanas (poder y querer) dependen directamente de los
empleados, y que la tercera propiedad (el saber) depende directamente de la

organizaciones e indirectamente del empleado.

El poder depende de los empleados, debido a que como se sefialaba, son el
conjunto de factores fisicos y psicologicos del individuo los que determinan su
capacidad para la realizacién de ciertas tareas, y esto realmente no depende de
la organizacion directamente, pero si indirectamente, ya que la empresa debe
contar con un proceso de seleccion de empleados segun las necesidades que

posea la empresa y la posicion a ocupar.

Asimismo ocurre con el querer, lo cual es mas complejo, debido a que esto esta
estrechamente relacionado con la voluntad del individuo, y como hemos
estudiado en la teoria de expectativas de Vroom, esta debe ser influenciada
positivamente, con fines de mover la voluntad del empleado al cumplimiento de

los objetivos.

Ciertamente el querer depende de las estructuras mentales y emocionales, los
cuales como sefialan los autores determinan los intereses, caracter y
adaptacion, pero al final, quien decide hacer lo que desea, es el individuo, aun

consiente de los resultados de su accionar.

En cuanto al saber, lo cual sefialamos que depende directamente de la empresa
e indirectamente del empleado, se asume que las entidades no importando el
rubro, realizan una buena seleccion del candidato y por tanto deben

proporcionarles el entrenamiento requerido para el desempefio de sus
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funciones, o como bien sefalan los autores, la productividad no alcanzara los

niveles deseados.

En sentido general, el equipo de auditores de Control Interno cumplen con estas
tres propiedades humanas, con las cuales podriamos decir que existen
condiciones de productividad efectivas en el equipo y muestra de ello son los
reconocimientos y altas calificaciones que presenta cada empleado del
departamento.

Los autores también sefialan como factor de productividad que "las condiciones
de trabajo hacen referencia al conjunto total de las variables presentes durante
la realizacion de una tarea. Esto incluye variables que caracterizan la tarea en si
misma (el medio ambiente de trabajo y la estructuracion del trabajo), asi como
variables individuales, personales, factores extra laborales y psicosociales que

pueden afectar el desarrollo del mismo."

En cuanto al medio ambiente trabajo del equipo de C.I. son 6ptimas, en vista de
gue las instalaciones son comodas, bien iluminadas, el aire interior esta
condicionado a una temperatura que evite el calor, cada infraestructura posee
sus bafos, area de cafeteria, armario personal, de manera tal que en este
sentido, las necesidades basicas de ambiente laboral estan cubiertas, por tanto
en este aspecto el ambiente es propicio para el desempefio de las actividades

propuestas.

Lo mismo ocurre con la estructuracion de del trabajo, todo esta bien definido y
por consiguiente cada empleado sabe qué hacer y sino donde buscar las

informaciones, de manera que esto sugiere una estructuracion éptima.

Finalmente, podemos aseverar que las condiciones de productividad, tanto por
parte de los empleados como la empresa, son apropiadas para el desempefio de

las funciones, por tanto cualquier indicador de baja productividad, estaria
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subordinado a otras variables que nada tienen que ver con el empleado, ni con
la infraestructura o condiciones que proporciona esta empresa vanguardista en
relacion a los requerimientos de sus empleados para el desempefio de sus

funciones.

1.6 Mejores practicas

Para hablar de las mejores practicas en realidad se debe hablar de los factores
principales que conducirian los esfuerzos de las organizaciones en aspectos
especificos que dardn como resultado una mejor practica para la satisfaccion

laboral.

Para considerar estos aspectos, estamos de acuerdo con lo planteado por los
autores Robbins, Stephen y Judge, Timothy (2009) quienes afirman que "...el
trabajo de una persona es mas que solo realizar las actividades obvias de
ordenar papeles, escribir codigos de programacion, atender clientes o manejar
un camién." y afiaden que "los trabajos requieren interactuar con los
comparnieros y jefes, seguir las reglas y las politicas organizacionales, cumplir
estandares de desempefio, vivir en condiciones de trabajo que con frecuencia

son menos que ideales..."

Es precisamente donde comenzaria a concentrarse el problema de los
empleadores (que carecen de las mejores practicas), en considerar que para la
obtencion de los objetivos, solo se debe poner la gente a trabajar y listo, con

esto es suficiente, y en realidad no es suficiente.

Por razones como esas es que (como citamos anteriormente) en naciones
desarrolladas, donde los niveles de vida y de especializacion son mayores que
paises como el nuestro, la satisfaccion de los empleados en una escala del 1 al
10 (siendo este ultimo la mejor calificacién) no superan el 5.68 por ciento, lo cual

es un indicativo de que a nivel mundial las mejores practicas de satisfaccion de
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personal en realidad aun no existen, y si esto es asi en naciones desarrolladas,
seria natural que nos imaginemos por dénde anda la satisfaccion de personal de
paises del tercer mundo, donde todavia se habla de problemas educativos, los
cuales son necesarios para la formacioén de personas capacitadas para ofrecer
un mejor trato a los demas, debido a la conciencia que poseen, en cuanto a las

implicaciones de sus acciones en relacion a los demas.

Ahora bien ¢Debe esta noticia hacernos sentir desalentados en cuanto a los
esfuerzos que debemos realizar en relacion a la satisfaccion laboral? En ningan

modo.

Lo que si es cierto es que las organizaciones deben realizar mayor ahinco en las
areas planteadas por los autores Robbins y Judge, los cuales opinan que "en
realidad, las facetas principales de satisfaccion de empleo (trabajo en si, pago,
oportunidades de avanzar, supervision y compaferos) disfrutar el trabajo en si,
siempre es la faceta que se correlaciona con mayor intensidad con niveles

elevados de satisfaccion general.”

De manera que, los puntos de la satisfaccion laboral, a los cuales las
organizaciones deben dirigirse para obtener empleados a gusto con su empleo,
son inicialmente a cerciorarse que los mismos disfruten el trabajo. Un empleado
gue no disfruta lo que hace, termina aburrido dia a dia sus labores, lo cual
modificaria sus actitudes hacia el trabajo, sus compafieros de trabajo y

supervisor.

En cuanto al pago o remuneracion, los autores citados anteriormente sugieren
gue "Hay una relacion interesante entre el salario y la satisfaccion en el trabajo."
Donde ellos afirman que "para las personas pobres, que viven por debajo el
umbral de la pobreza o que viven en paises pobres, el pago se correlaciona con

la satisfaccion en el empleo y con la felicidad en general.”
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En vista de que nuestro pais es pobre y del tercer mundo, estas aseveraciones
confirmarian la necesidad que existe de que los empleadores de Republica
Dominicana, mejoraren los ingresos de sus empleados a fin de utilizar dichos
incrementos de ingresos como motivadores de la satisfaccion laboral.

Otra faceta mencionada por los autores es la de avanzar o "crecimiento dentro
de la organizacion" en esta parte entendemos que la misma va a estar
relacionada con las competencias que tenga el individuo y las politicas internas
de cada organizacion para los ascensos. Lo que si debe tomarse en
consideracion, es crear las bases para darle oportunidad de crecimiento a cada
miembro de la organizaciéon, no importando su sexo, creencias, color, estatus en
la sociedad y cualquier otra razén que pueda tomarse como excusa para

impedirle a los empleados su desarrollo profesional.

La supervision es otro factor a tomar en consideracion, pero de este particular
estaremos hablando en el Ultimo capitulo, donde se abarcara un modelo que
permita un accionar que promueva la satisfaccion, productividad y logro de los

objetivos de cualquier organizacion, no importando su lugar geografico.

Los compafieros de trabajo son fundamentales en la satisfaccion laboral, debido
a que regularmente con ellos es que pasamos la mayor parte del tiempo y en
vista de esta realidad, las relaciones que se ofrezcan uno a otro deben ser de
colaboracion, buen trato y consideraciones, cuando estas variables escasean, el
comparierismo se ve profundamente afectado y cuando esto sucede, el espiritu
de colaboracién se ausenta, creando asi barreras que impiden que se realice un

trabajo eficiente.

En sentido general, las mejores practicas estaran orientadas en estos puntos
analizados y como afirman los sefores Stephen y Judge "los empleados
satisfechos y comprometidos tienen tasas mas bajas de rotacion, ausentismo y

comportamientos negativos.” De acuerdo a esta afirmacion, deducimos que los
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empleados con estas condiciones son mas rentables que otros que no disfruten

de satisfaccion en el trabajo.

Finalmente, otro detalle interesante a mencionar segun los autores es que "lo
mas importante que los gerentes pueden hacer para elevar la satisfaccion, es
centrarse en las partes intrinsecas del trabajo, como hacer de este algo que

desafie la creatividad y sea interesante."

Entendemos que con estos aspectos puestos en marcha por la gerencia, las

organizaciones incrementarian la satisfaccion de sus empleados.
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2. Medicion y analisis de la satisfaccion del personal de

Control Interno.

2.1. Encuesta de Satisfaccion Laboral y Productividad

Habiendo observado una serie de factores que son elementales para que
cualquier equipo de trabajo desarrolle sus funciones dentro de las
organizaciones en relacion a la satisfaccion laboral y la productividad (las cuales
como hemos observado, crearan la motivacion y condiciones humanas
necesarias y suficientes para el cumplimiento de objetivos propuestos), se
realizara un analisis a la encuesta, efectuada por los integrantes del
departamento de C.l., donde se estaran evaluando seis tOpicos que -segun
nuestra consideracion- pueden modificar la satisfaccion del personal del
departamento, y a su vez, crearia una reduccién en la productividad de los
empleados, impactando negativamente de esta forma, el logro de los objetivos,

como se ha explicado anteriormente.

Ademas del andlisis a la encuesta, se evaluara también, una entrevista realizada
a varios de los empleados del departamento, con fines de evidenciar el punto de
vista de los empleados y concentrarnos en los elementos que méas peso tienen
en relacion a las debilidades que presenta la satisfaccion laboral de este equipo

de trabajo.

Es necesario resaltar, que los topicos y entrevista a evaluar, son el resultado de
las quejas de la mayoria de los integrantes del departamento de C.l., lo cual
motiva el andlisis de su satisfaccion en su area de trabajo.

Los topicos a tomar en consideracion en la encuesta son como sigue:

e La Falta de equidad en la remuneracion del personal, donde la encuesta se
enfoca en la distribucidn salarial justa entre los miembros del departamento y

la satisfaccion que muestran los empleados en este sentido.
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La Falta de comunicacion desde el supervisor hacia el supervisado, que
evidenciara si la comunicacion entre el gerente y sus empleados es

suficiente, efectiva, frecuente y se retroalimenta.

La Falta de direccion, donde se evaluara si la gerencia del departamento
dirige efectivamente a sus empleados en situaciones dificiles, si la direccion

de personal y liderazgo necesitan mejoras.

La Parcialidad con miembros del equipo de trabajo de C.I., en este tema se
analizara si la gerencia se parcializa con algunos integrantes del equipo, si la
gerencia tiene preferencia con algunos integrantes otorgando los cursos de

capacitacion y las asignaciones de trabajo.

La Incoherencia en suministro de informaciones, donde se evaluara si con
gue dice el supervisor que debe hacerse, esta relacionado con lo que hace

con su ejemplo.

El enfoque solo en cumplimiento de objetivos, donde se considerara si la
gerencia toma en cuenta el factor humano (sus necesidades) al momento de
enfocarse en los objetivos, y la tendencia que tiene a proporcionar las

mejores condiciones a los empleados.

Adicional a estos tépicos de trabajo que afectan directamente la satisfaccion, la

productividad y los objetivos, como nuestros objetos de estudio, se analizara sin

los empleados del departamento se sienten comodos con sus comparneros de

labores, y a su vez, si el ambiente y los recursos que provee la empresa para el

desempeiio de sus funciones son suficientes.

La entrevista consta de cuatro preguntas basicas enfocadas a que los

empleados expresen su sentir en relacion a los siguientes temas:
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e Los problemas de comunicacion relacionados con la gerencia del
departamento.

e Problemas de direccion de personal y liderazgo que manifiesta la gerencia.

e La relacion humana ofrecida a los empleados por parte de la gerencia, en
relacion a la productividad y objetivos de la organizacién. Y Finalmente:

e Opiniones de los empleados en relacion a la equidad y justicia, administrada

en el departamento.

Entendemos que los resultados de estas dos herramientas, indicaran la situacion
real de los empleados del departamento de C.l. en relacion a su satisfaccion y
productividad, y al mismo tiempo nos indicaran cuales son las posibles
soluciones requeridas para lograr que los empleados de este departamento

lleguen a sentirse auto realizados.

2.2. Andlisis de resultados de la encuesta

En relacion a los resultados de la encuesta y la entrevista, es necesario
puntualizar, que las respuestas dadas por los empleados del departamento de
Control Interno, fueron realizadas de manera libre y voluntariamente por cada
integrante del equipo de trabajo, por lo cual, podemos afirmar que las respuestas
dadas son una aproximacion muy cercana al ambiente laboral que esta en

analisis.

A continuacién, mostramos los resultados y andlisis de la encuesta que esta en

los anexos de esta investigacion:

1. En relacion a la distribucién salarial que ha realizado la gerencia del
departamento entre sus integrantes, 4 empleados, correspondiente al 57% del
universo, indican que dicha distribucidbn no es equitativa. 2 empleados que

representan el 29% del universo, dicen que es equitativa, y solo 1 que
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representa el 14% entiende que la distribucién equitativa entre los miembros es

regular.

Analisis: En estos resultados la mayoria de los empleados (4 de 7) afirman que
la distribucion salarial no es equitativa, por tanto, es evidente que la gerencia de
dicho departamento muestra parcialidad con aquellos empleados a quienes tiene

mayor estima dentro de su dependencia.

Ahora bien, se debe recordar que en nuestros anteriores analisis sobre el
departamento y sus empleados, los mismos tienen excelentes cualidades
profesionales y son capaces de realizar cualquier trabajo que se les asigne con

excelencia, por lo cual no es valida la distincidon por parte de la gerencia.

Debe notarse, que son solo dos empleados quienes afirman que la distribucién
es equitativa, lo que nos lleva a la deduccion, de que muy probablemente sean
los dos empleados que se estan beneficiando de la mayor parte de los ingresos
gue opinen de esta forma. Hacemos esta aseveracion debido a que en la
realidad, son dos empleados los que muestran una diferencia de ingresos de
hasta 5,000 puntos por encima de los demas, lo cual muestra en justicia por
parte de la gerencia y esta condicion como se analizé en capitulos anteriores, es

una de las causas de la insatisfaccion del personal en cualquier organizacion.

2. En relacibn a la satisfaccion de las remuneraciones recibidas por los
empleados de C.I en relacion a sus funciones 4 empleados, correspondiente al
57% del universo, indican que su satisfaccion es regular y 3 empleados que

representan el 43% del universo, dicen que estan satisfechos.

Andlisis: A pesar de que la balanza de la satisfaccion en cuanto a
remuneraciones recibidas en relaciébn a las funciones desarrolladas por los
empleados, esta centrada en lo normal (57% tienen una postura regular que es

el centro entre si y no), debemos tomar en cuenta que el 43% de ellos observan
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gue estan satisfecho, por lo cual, podemos deducir que la inclinacion de se

inclina a la satisfaccion en este particular.

En sentido general, dichos empleados son bien remunerados, en vista de que en
realidad, sus ingresos son competitivos con los del mercado, el hecho de que
exista una distribucién parcializada (como se mostré en el analisis anterior) no
quiere decir que los ingresos son insuficientes o estan debajo de lo propuesto
por el mercado, sino que no fueron distribuidos correctamente en el tiempo. En
este caso particular, la organizacién tiene un punto positivo segun nuestro
entendimiento, y lo ideal es mantenerlo esta satisfaccion en esta forma u otra

superior, que garantice dicha satisfaccion.

3. En relacion a la comunicacion desde la gerencia del departamento hacia los
empleados, 5 empleados, correspondiente al 71% del universo, indican que la
comunicacion no es suficiente ni efectiva. 1 empleados que representan el 14%
del universo, indica que la comunicacion gerencial es suficiente y efectiva, y 1
gue representa el 14% entiende que la comunicacion de la gerencia hacia el

departamento es regular.

Analisis: Definitivamente, los resultados indican problemas severos de
comunicacioén, a los cuales la gerencia debe prestarle atencién. Segun podemos
ver, los empleados entienden que la comunicaciéon entre la gerencia y ellos no
es suficiente ni efectiva (el 71% afirma esto), lo cual como vimos en capitulos

anteriores esta herramienta es elemental debido a su gran importancia.

Es necesario destacar, que existen dos empleados que son practicamente de
nuevo ingreso en el departamento, donde uno tiene dos afios aproximadamente
y otro casi un afo, con lo que podemos deducir que, a ellos corresponde la
opinibn de que la comunicacion de la gerencia es suficiente y efectiva
(asignariamos esta opinién al que menos tiempo posee en el departamento) y

asignaremos la opinion neutral al empleado que tiene aproximadamente dos
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afios, puesto que estd dandose cuenta que algo anda mal en cuanto a la
comunicacién. Si se es objetivo, se observa la balanza inclinada a la mala
comunicacion, por tanto no seria subjetivo afirmar estas probabilidades de esta

manera.

4. En relacion a la frecuencia de la comunicacion y retroalimentacion desde la
gerencia del departamento hacia sus integrantes, 4 empleados, correspondiente
al 57% del universo, indican que dicha frecuencia es regular. 2 empleados que
representan el 29% del universo, dicen que no es frecuente la comunicacion y la
retroalimentacion, y solo 1 que representa el 14% entiende que hay una
frecuencia en la comunicacion y retroalimentacion por parte de la gerencia del

departamento hacia sus empleados.

Analisis: Como se puede observar la mayoria de empleados (4 de 7) entienden
gue la frecuencia de la comunicacion y la retroalimentacion de la gerencia es
insuficiente, debido a que la balanza se inclina hacia este sentido, a pesar de
que la mayoria estan en un punto central (57%), la ratificacion de que algo no
anda bien la confirman los dos empleados que afirman que no es frecuente. De
modo que, esto puede indicar en cierto aspecto que el equipo de trabajo es de
alto rendimiento y no es necesaria la continua injerencia de parte de la gerencia
por el excelente desempefio que poseen estos profesionales, sin embargo, los
empleados necesitan que se les diga si el trabajo esta siendo hecho
correctamente, y como vimos anteriormente, el problema puede incidir en que el
gerente entiende que no debe dar instrucciones y que supondria que el equipo
debe saberlas, algo que esta distante de la realidad en cuanto a su rol de lider,
puesto que la gente le gusta sentirse dirigida por un lider que asuma su rol y

guie a buen destino su equipo.

5. En relacion a la direccion de personal efectiva en situaciones que ameritan
una guia por parte de la gerencia 4 empleados, correspondiente al 57% del

universo, indican que direccion de personal cuando se amerita una guia es
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regular y 3 empleados que representan el 43% del universo, dicen que la
direccion del personal no es efectiva al momento que se presenta una situacion

gue necesita la guia de la gerencia.

Andlisis: A pesar de que la mayoria (57%) tenga una opinién regular en este
aspecto. Nos llama la atencion que el 43% de los empleados entienda que la
direccion de personal no es efectiva en momentos que se amerita, si se observa,
existen problemas graves de comunicacion, y una de las herramientas mas

necesarias para dirigir el personal es precisamente la comunicacion.

Si la tendencia de este renglon va directo hacia la inefectividad de direccion
¢, Como entonces podria la gerencia podria posicionarse como buen director si le
hace falta lo fundamental para dirigir que es la comunicacion? Definitivamente,
afirmamos que la tendencia va dirigida a deficiencias en la direccion, lo cual
afectaria en el futuro la satisfaccion, la productividad y los objetivos de la

organizacion.

6. En relacion a la necesidad de mejora que necesita la gerencia en cuanto a
direccién de personal y liderazgo, 6 empleados, correspondiente al 86% del
universo, entiende que la gerencia necesita mejoras en la direccion de personal
y liderazgo. Solo 1 empleado que representa el 14% tiene una posicion regular

en este aspecto.

Analisis: Aqui se ratifica nuestro analisis anterior de que la gerencia del
departamento de Control Interno, tiene deficiencias. Si observamos la opinion de
los empleados, nos daremos cuenta que el 86% de ellos (6 de 7 para ser mas
especificos) entienden que el gerente nos es un lider, puesto que un verdadero
lider podria tener deficiencias en otras ares menos en esta de tomar el personal

y dirigirlo.
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Aln mas, se comprueba cémo la opinién de los empleados amerita atencién. Si
analizamos el Unico empleado que posee una posicion regular en este sentido,
podemos deducir, que esta cuestionandose en su interior los factores de
liderazgo que posee su supervisor, esta respuesta muy bien podria ser atribuida
al empleado que menos tiempo tiene en el departamento y que muy pronto

opinara lo mismo, eso indica la tendencia.

7. En relacién a la a la parcialidad que muestra la gerencia con algunos de los
integrantes del departamento, 3 empleados, correspondiente al 43% del
universo, indican que la gerencia se parcializa. 2 empleados que representan el
29% del universo, entienden que no se parcializa, y 2 que representa el 29%

tienen una posicidn regular en este aspecto.

Andlisis: Definitivamente, con esta respuesta ratificamos nuestro analisis hecho
a la pregunta no. 1 de la encuesta en analisis, de que la gerencia esta
parcializada con un grupo de empleados. Notese que el 43% de los empleados
afirma que existe una condicién de parcialidad y que dos entienden que no se
parcializa y como habiamos dicho en el analisis de la pregunta no. 1, estos
empleados probablemente sean los dos que se estan beneficiando del

parcialismo.

8. En relacion a la distribucion de cursos de capacitacion que ha realizado la
gerencia del departamento entre sus integrantes, 4 empleados, correspondiente
al 57% del universo, indican que dicha distribucién no es equitativa. 2 empleados
gue representan el 29% del universo, dicen que es equitativa, y solo 1 que
representa el 14% entiende que la distribucion de los cursos de capacitacion

entre los miembros es regular.

Analisis: Esta respuesta es otra evidencia mas de lo que ya hemos analizado, la
gerencia esta parcializada y la gran mayoria del personal (57%) piensa que esto
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es asi, por tanto la insatisfaccion y la productividad baja, pueden ser en un futuro

el tema a resolver si este esquema de trabajo no tiene otro mejor rumbo.

9. En relacion a la distribucion de las asignaciones de trabajo que ha realizado la
gerencia del departamento entre sus integrantes, 4 empleados, correspondiente
al 57% del universo, indican que dicha distribucién no es equitativa. 2 empleados
que representan el 29% del universo, dicen que es equitativa, y solo 1 que
representa el 14% entiende que la distribucion equitativa de las asignaciones

entre los miembros es regular.

Analisis: Las respuestas Nos. 1, 7, 8 y esta no. 9 de las preguntas de la
encuesta en andlisis, dan por sentado claramente, que el problema fundamental
de la gerencia de este departamento se concentra en la injusticia, falta de
equidad y comunicacion. Finalizamos el andlisis de esta pregunta ratificando lo

antes expuesto.

10. En relacion a la coherencia de lo dicho y hecho por parte de la gerencia, 3
empleados, correspondiente al 43% del universo indica que no existe coherencia
en lo que dice y hace la gerencia, 3 entienden que la coherencia de la gerencia
es regular, y solo 1 que representa el 14% entiende que la gerencia es

coherente en lo que dice y hace.

Analisis: Si observamos existe una igualdad en que los empleados entienden
gue lo que la gerencia dice y hace es distinto o no tiene coherencia y los

empleados que se posicionan en un término medio.

En este sentido, se debe evaluar en si mismo la coherencia, la cual no puede
ser y no ser al mismo tiempo, debido a que si existen términos medios para la
coherencia, entonces dejaria de serlo, por lo cual nuestro andlisis se inclina a
gue la gerencia es incoherente en lo que dice y hace, lo cual es arriesgado en

una posicién como esta, en vista de que como hemos analizado en el capitulo 1
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sobre la satisfaccion laboral, el factor comunicador y el mensaje estan
estrechamente relacionados en este aspecto, lo cual afecta directamente la

satisfaccion del personal si no existe credibilidad en el gerente.

Ademas ¢Que respeto mereceria un gerente que no modela con su ejemplo?
ninguno, porque el modelaje de lo que debe hacerse es parte de las cualidades

de un lider.

11. En relacién al factor humano que debe tener la gerencia al momento de
enfocarse en los objetivos, 5 empleados, correspondiente al 71% del universo,
indican que la gerencia del departamento no toma el factor humano en
consideracion al enfocarse en los objetivos y 2 empleados que representan el

29% del universo, presentan una postura regular en este sentido.

Analisis: En este resultado se afiade otra deficiencia adicional "la falta de factor
humano con los empleados”, debido a que el 71% de ellos (que muy bien podria
atribuirse a los empleados de mayor tiempo bajo esa dependencia) indican que
no existen las consideraciones humanas al momento de que la gerencia se
enfoque en los objetivos, por tanto, dicha gerencia probablemente, puede estar
pensando que los empleados que trabajan para colaborar con su gestion, son
maquinas (que no tienen sentimientos, necesidades, 0 aspiraciones personales)

en vez de seres humanos.

12. En relacion a la evaluacién de mejores condiciones para el empleado bajo
cualquier circunstancia, 4 empleados, correspondiente al 57% del universo,
indican que la gerencia no evalla las mejores condiciones para los empleados y
3 empleados que representan el 43% del universo, presentan una postura
regular en este sentido.

Analisis: La tendencia mayor se dirige a que el 57% de empleados entiende que,

la gerencia del departamento no procura las mejores condiciones de trabajo para
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los empleados, no importando las circunstancias en la que estos se vean
envueltos, (las cuales pueden ser desfavorables). Este topico ratifica la pregunta
no. 11, donde se sefala que la gerencia posee deficiencias en cuanto el factor

humano.

13. En relacion a como se sienten los empleados del departamento con sus
companeros de labores, 6 empleados, correspondiente al 86% del universo,
indican que se sienten a gusto con sus comparfieros y solo 1 que representa el

14% presentan una postura regular en este sentido.

Analisis: Segun sefalan la mayor parte de empleados (el 86%) se sienten a
gusto con sus demas compafieros de labores, lo cual indica que, los problemas
de satisfaccion laboral, no estdn concentrados en este equipo de trabajo sino en
la direccion del personal, o sea, la gerencia del departamento y muy
posiblemente de los ejecutivos, que no se han cerciorado de que esta situacion

este aconteciendo en dicho departamento.

En cuanto al empleado que se observa en términos medios, podriamos atribuir a
su punto de vista un posible desacuerdo con algunos miembros del grupo, a

pesar de que la tendencia, sefiala a lo positivo del compafierismo.

14. En relacidon al ambiente laboral y los recursos para el desempefio de las
funciones, 6 empleados, correspondiente al 86% del universo, indican que estan
a gusto con el ambiente laboral y con los recursos que la organizacion les
suministra para el desempefio de sus funciones y solo 1 que representa el 14%

presentan una postura regular en este sentido.
Analisis: Si el 86% de los empleados entienden que el ambiente laboral y los

recursos que le facilita la empresa para sus funciones, entonces se confirma que

cualquier problematica que se presente en este equipo de trabajo, no obedece a
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los empleados en si mismo, en vista de que ellos tienen herramientas, ambiente

y comparfieros con los cuales se sienten satisfecho.

Luego, se coincide con el andlisis de la pregunta no. 13 en que, el problema
concierne a las actitudes que presenta la personalidad del gerente que dirige el
departamento de Control Interno, lo cual seria otro tema de investigacion

interesante y que no se abarcaria en este analisis.

Finalmente, concluimos el andlisis de la encuesta resumiendo los resultados

como sigue:

La gerencia del departamento de Control Interno, manifiesta deficiencias graves
en las areas de equidad, justicia, comunicacion y retroalimentacion, direccion de

personal y liderazgo, coherencia entre lo que dice y hace y el factor humano.

Indudablemente, todas estas deficiencias estan en contraposicion con lo que es
la satisfaccion del personal y por consiguiente, afectarian la productividad del
equipo de trabajo y el logro de los objetivos planteados, debido a las
implicaciones que se han analizado en toda esta investigacion, como
consecuencia de estas deficiencias, las cuales ameritan una accién puntual por

parte de los ejecutivos de la organizacion.

2.2.1. Andlisis de resultados de la entrevista

Luego de realizar la encuesta y determinar cuéles son los puntos de debilidad en
el departamento de C.I, realizamos una entrevista a cuatro (4) empleados, que
representan el 57% del universo del departamento, concentrdndonos en cuatro
elementos de la satisfaccion del personal fundamentales que son: La
comunicacion, direccion de personal y liderazgo, relaciones humanas (factor

humano) en relacibn a la productividad y objetivos de la organizacion y
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finalmente la justicia y equidad. La respuesta de los empleados es como se

muestra mas abajo.

A. La respuesta ofrecida por (Anénimo, entrevista personal, 27 de marzo 2013),

empleado de nuevo ingreso en el departamento de C.I., es como sigue:

1. En relacién a los problemas relacionados con la comunicacion en la gerencia

del departamento opina que:

"En ocasiones el protocolo de comunicacion no es el mas adecuado, como por
ejemplo en vez de llamar a un supervisado y comunicarle una inconformidad de
manera personal, se utiliza el correo. Adicionalmente, entiendo que la forma de
comunicar es en ocasiones amenazante, lo cual creo es un error, porque esto lo

gue hace es que el empleado se enoje, en vez de que mejore."

Analisis: Como se observa es muy probable que la forma que usa la gerencia
solamente se concentre en el uso del correo electronico, lo cual impide -segun
analizamos en el tema de la comunicacion- que exista una transferencia de
datos, o sea, un entendimiento del mensaje por parte del receptor, y partiendo
de este ultimo una retroalimentacion hacia el emisor. Como afirman en relacion a
la comunicacion escrita los autores Robbins, Stephen y Judge, Timothy (2009)
“la comunicacion escrita no tiene un mecanismo de retroalimentacion. El
resultado es que el envio de un memorando no garantiza que se haya recibido, y
si se recibié no hay seguridad de que el receptor lo interprete como pretende el

emisor."

Otro punto que nos llama la atencion es que el empleado afirma que " la forma
de comunicar es en ocasiones amenazante" considerandolo como un error y en
lo cual estamos de acuerdo, debido a que el respeto y las consideraciones

humanas deben ser tomadas en cuenta en el trato con el personal.
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2. En relacibn a los problemas de direccion de personal y liderazgo que

manifiesta la supervision del departamento, el empleado indica lo siguiente:

"Noto que en decisiones simples, como por ejemplo otorgar unos dias de
vacaciones a un empleado, no se tiene la potestad para tomar la decision, sino
gue siempre se consulta a la gerencia de division. Entiendo que se debe tener

mas iniciativa. Entiendo en algunos casos no se modela con el ejemplo.”

Es evidente que los resultados de la encuesta apoyan en un 100% las opiniones
verbales de los empleados. Aqui el empleado afirma que la gerencia "no tiene la
potestad para tomar decision” lo cual indica que dicho gerente no esta
asumiendo su rol gerencial, ya que si observamos las funciones de los gerentes
segun los autores Robbins y Judge, indican que los mismos "toman decisiones,
asignan recursos y dirigen las actividades de otros a fin de alcanzar ciertas
metas." De manera que, el supervisor de dicha gerencia no esta descansando
sus decisiones en un individuo que esta puesto para realizar una funcion, mas
bien el gerente ejecutivo que supervisa este gerente es quien esta tomando las

decisiones al fin y al cabo.

3. En cuanto a la relacién humana que se ofrece a los empleados por parte de la

gerencia, el entrevistado indica lo siguiente:

"En cuanto a mi personalmente, en la parte humana la gerencia me ha tratado

de manera excelente."

Nos agrada esta respuesta porque eso es lo correcto y justo. Ahora bien, lo
idéneo seria que todos los empleados pensaran igual, debido a que en la
pregunta no. 11 de la encuesta, el 71% de los empleados piensa distinto y como
bien analizamos ese porcentaje corresponderia a los empleados mas antiguos

en ese departamento, ya que conocen bien las actitudes gerenciales. En este
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particular, esta respuesta corresponderia al 29% que muestra una postura

regular en este factor.

4. En relacion a la equidad y la justicia el empleado afirma:

"En cuanto a los empleados se refiere, siento un trato equitativo, aunque
entiendo se puede mejorar, por algunos detalles que he observado." en cuanto a

la justicia opina "me parece que se aplica correctamente.”

En esta respuesta, se observa que el empleado siente un trato equitativo,
aunque entiende que debe mejorar, entonces, concluiriamos que él representa
la minoria de la poblacién (14% de la misma), que entiende que la gerencia no
es equitativa, en cambio, esta opinidon refleja que dicho empleado ha tenido
pocas experiencias en el departamento (debido a su corto tiempo en el mismo),
por lo cual, es inteligible que piense de esta forma. (Notese los resultados de las
preguntas nos. 1, 7, 8 y 9, los cuales afirman lo contrario).

B. La respuesta ofrecida por (Anénimo, entrevista personal, 27 de marzo 2013),
empleado de mas de 4 afios de antigiedad en el departamento de C.I., es

como sigue:

1. En relacién a los problemas relacionados con la comunicacion en la gerencia

del departamento opina que:

"La gerencia muestra problemas de falta de motivacién. Entendemos que a
veces se logra un efecto contrario al realizar comentarios que supuestamente
deberian alentar, lograndose el efecto inverso. Adicionalmente, las cosas
pequefias, como pueden ser la felicitacion por un trabajo realizado exitosamente,

son pasadas por alto por la gerencia.”

63



Analisis: Puntualmente este empleado sefala en sentido general la existencia
de: falta de motivacién y mala comunicacion por parte de la gerencia, que como
ya hemos analizados repercute en contra de la satisfaccion laboral y esta en la
productividad y esta finalmente en el logro de los objetivos.

2. En relacibn a los problemas de direccion de personal y liderazgo que

manifiesta la supervision del departamento, el empleado indica lo siguiente:

"Creo que se focaliza todo en los objetivos, hay una falta de empatia que se
puede palpar en el accionar diario. Asimismo, no se reconoce la trayectoria de la
persona, ni se le da su justo valor. Es como una sensacion de pisar siempre el

acelerador sin importar la circunstancia.”

Analisis: En esta respuesta (que se siente cierta desesperacion), queda claro
que el factor humano es inexistente ya que no hay empatia o buen trato, y como
resultado tenemos empleados que no se les otorga un valor justo, que bajo este

esquema, es lo gque menos va a ocurrir.

3. En cuanto a la relacién humana que se ofrece a los empleados por parte de la

gerencia, el entrevistado indica lo siguiente:

"Me parece que tiene mucha oportunidad de mejora, se puede apostar por un
ambiente de involucrar mas al personal en las decisiones que les afectan. Se
percibe una falta de sinceridad en la comunicacién de las informaciones de
arriba hacia abajo."

Analisis: Esta opinidn es la misma que tienen la mayoria de empleados si
observamos los resultados de la encuesta, aqui se ratifica la necesidad de

mejora en cuanto a la coherencia en cuanto a lo que se dice y se hace.
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4. En relacion a la equidad y la justicia el empleado afirma:

"Puede mejorar. Se pueden observar muchos casos de decisiones que no han
sido tomadas con equidad, tal es el caso de los cursos y entrenamientos entre
otros, esto le resta mucha calidad a la gerencia, mostrando la existencia de

privilegios."

Analisis: En esta respuesta se ratifica la necesidad de mejora que habia
reflejado la encuesta en cuanto a la equidad y justicia. Notese que el empleado
sefiala la existencia de privilegios lo cual afirma también que existe parcialismo.
Como hemos analizado, estas malas practicas van en contra de la satisfaccion

del personal.

C. La respuesta ofrecida por (Anénimo, entrevista personal, 27 de marzo 2013),
empleado de mas de 5 afios de antigiedad en el departamento de C.I., es

como sigue:

1. En relacién a los problemas relacionados con la comunicacion en la gerencia

del departamento opina que:

“La gerencia siempre esta a la defensiva, se toma méas tiempo en buscar un
culpable que una solucion, se utilizan sistemas de retroalimentacion indirectas,

el estigma que se impone a una persona es de dificil desarraigo.”

Analisis: En este escenario se palpa que en realidad la gerencia cree tener
siempre la razdén, o considera que le estan acusando, ya que esta a la defensiva,
también se nota carencia metodologia para la solucién de problemas, en vista de
gue agota su tiempo en buscar culpable en vez de solucién, lo cual crea un
ambiente hostil entre los supervisados y la gerencia. asimismo, la metodologia
de retroalimentacion no es la mas apropiada, debido a que es indirecta, dejando

el mensaje a interpretacion del receptor, lo cual es un error de comunicacion, a
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Su vez, es testarudez no cambiar de parecer a pesar de que existan cambios, lo

cual afecta la justicia debido a prejuicios.

2. En relaciébn a los problemas de direccion de personal y liderazgo que

manifiesta la supervision del departamento, el empleado indica lo siguiente:

"En ocasiones no asume que hay otras formas de alcanzar los logros que no sea

la expuesta por la gerencia.”

Analisis: Aqui se manifiesta huevamente otro error mas que es la testarudez o
empecinamiento en criterios, de manera que es un individuo que cree tener la
razon y no concibe escuchar otras opiniones mas que la suya, esto afecta el
buen juicio en la toma de decisiones. Es muy probable que esta sea la razén por
la cual actue de esta forma con sus empleados, quizas convencido de que lo

hace bien cuando es todo lo contrario.

3. En cuanto a la relacibn humana que se ofrece a los empleados por parte de la

gerencia, el entrevistado indica lo siguiente:

"Estd muy enfocado a los logros del departamento. Las personas como entes

humanos estan en un plano distante.”

Andlisis: Una ratificacion mas de las deficiencia que muestra en el factor
humano, la cual confirmamos que para dicha gerencia no tiene un valor

significativo.

4. En relacion a la equidad y la justicia el empleado afirma:

"En cuanto a la equidad, si la equidad es la accién de aplicar justicia en el
momento preciso, yo considero que en este caso tiene un punto a su favor, ya

gue en ciertas ocasiones ante situaciones que se han presentado y que
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conllevaria un tipo de sancion, no es aplicada al responsable, mas bien se da

una tregua y no pasa a mayores."

"En cuanto a la justicia, este término varias implicaciones por ejemplo reconoce
los logros ante terceros, apoya el desarrollo de cada uno de los miembros del
equipo, por otra parte al estar enfocado en los logros del departamento deja de
un lado en un segundo plano lo humano con lo cual deja de lado la primera

parte, sin embargo en sentido amplio, yo puedo decir que intenta ser justo.”

Analisis: En relacion a la equidad, consideramos que es bien sabio no proceder
de inmediato al momento de hacer un juicio sino esperar, en este sentido

corroboramos con el empleado que posee un punto a su favor.

En cuanto a la justicia entendemos que es motivador el reconocimiento ante
terceros, entendemos positivo que colabore con el desarrollo de los miembros
del equipo, eso es lo ideal y se deberia seguir fomentando estas practicas, el
problema es que todo esto se cae cuando el empleado afirma que en relacion a
los logros departamentales deja en segundo plano el personal que le conduce a
la gerencia a lograr sus objetivos, luego cualquier esfuerzo motivacional se ve
totalmente mermado por dicha mala practica, por lo cual entendemos que el
problema de coherencia en cuanto a su accionar es mayusculo y necesita ser

reformado.

D. La respuesta ofrecida por (Anénimo, entrevista personal, 27 de marzo 2013),
empleado de mas de 5 afios de antigiedad en el departamento de C.I., es

como sigue:

1. En relacién a los problemas relacionados con la comunicacion en la gerencia

del departamento opina que:

"Entiendo que la gerencia muestra falta de tacto al momento de expresar

solicitudes a los colaboradores."
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Analisis: Con este empleado son dos que aluden a la falta de tacto por parte de
la gerencia, esto muy bien puede aludir a las malas practicas de comunicacion

gue como se ha citado repetidas veces, posee dicha supervision.

2. En relacibn a los problemas de direccion de personal y liderazgo que

manifiesta la supervision del departamento, el empleado indica lo siguiente:

"Entiendo en esta parte que la gerencia presenta debilidades, ya que la misma
procura imponer su criterio y muchas veces sin tomar en consideracion las

sugerencias de sus colaboradores."”

Analisis: Esta respuesta se reafirma lo empecinado que la gerencia es con sus
criterios. Es importante mencionar, que todos los empleados que estan debajo
de esta supervision son subgerentes, con suficiente experiencia para poder
sugerir lo que debe hacerse en un momento determinado, puesto que ellos son
los que realizan el trabajo de control interno y presentan las mejoras a
implementarse en la organizacion a todos los niveles jerarquicos, por tanto,
desconsiderar continuamente al empleado en cuanto a sus opiniones, les limita
de ser emprendedores o pro-activos en el trabajo, llevandolos en el tiempo, muy
probablemente a desmotivarse a proponer nuevos planes de mejoras en los
procesos del mismo trabajo, reduciendo de esta manera los costos de los

procesos.

3. En cuanto a la relacién humana que se ofrece a los empleados por parte de la

gerencia, el entrevistado indica lo siguiente:

"Definitivamente no, en muchas ocasiones notamos que se hacen solicitudes de
trabajo fuera de contexto en relacion al tiempo de entrega estipulado, para
complacer caprichos personales y/o congraciarse con los superiores, afectando
asi el desenvolvimiento adecuado del departamento. Ejemplo: Entregar un

trabajo en un tiempo mucho menor al estimado para entregarlo a su supervisor
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gue se va de vacaciones, incluso, se ha llegado a informar fechas limites irreales
de entrega, lo cual entendemos que no es adecuado, dado el tipo de trabajo de

analisis de informacion que se realiza en el area.”

4. En relacion a la equidad y la justicia el empleado no quiso emitir comentarios

al respecto.
Con la entrevista analizada anteriormente confirmamos una vez mas de forma

definitiva, la imperante necesidad de un nuevo esquema de trabajo, lo cual

plantearemos en nuestro proximo capitulo.
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3. Propuesta de Modelo Gerencial de Alta Satisfaccion
Laboral y Productividad del Personal en relacion a los

objetivos organizacionales.

3.1 Estilo gerencial ético como gestor de la satisfaccion laboral y
productividad del personal en relacion a los objetivos

organizacionales.

Para poder plantear un estilo gerencial ético que gestione la satisfaccion laboral,
la productividad y el logro de los objetivos en las empresas, se hace imperante

conocer que es la ética primeramente.

Una definicibn magistral de lo que es la ética la indica el doctor Lacueva,
Francisco (1975) "Etica en general, es la ciencia de la conducta. Entendemos
por conducta la actitud constante (conjunto de acciones conscientes) dirigidas
hacia un fin. Una ética viene a ser, pues, un codigo de reglas o principios
morales que rigen la conducta, considerando las acciones de los seres humanos
con referencia a su justicia o injusticia, a su tendencia al bien o su tendencia al
mal. Es por tanto la ética, una ciencia normativa, porque busca un ideal o norma,

segun el cual se pueden formular las reglas y leyes de la conducta.”

En término mas resumido: La ética es un conjunto de reglas y principios morales

gue rigen la conducta.

¢Porque hablar de ética en este asunto de satisfaccion en el trabajo
productividad y logros de objetivos? La respuesta es sencilla: Entendemos que,
absolutamente todas las acciones humanas para poder ser aprobadas por
nuestros semejantes deben estar apoyadas por la ética. Quizas este simple

ejemplo le pueda ayudar a entender:
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Si una persona toma prestado un libro a otra persona, y el acuerdo entre ambas
era que el retorno del mismo seria en dos dias. ¢Pero que acontece? el que
tomo prestado el libro, no cumplié el acuerdo y ofrece una excusa al que se lo
presto y asi por varias ocasiones, hasta que el duefio del libro desiste de esperar

recibir su libro y quien se lo tomo prestado se queda con él.

En este ejemplo se desprenden una serie de deficiencias que probablemente la
encasillemos con el nombre de irresponsabilidad y listo. Realmente no, hay
muchas otras debilidades que mencionar sobre aquel acto de irresponsabilidad

cometido por el que pidio prestado el libro, citamos:

Hablo mentiras, engafidé a su compafiero, le irrespetd, no admitié que cometioé un
error, por tanto como cree tener la razon es orgulloso, fue injusto con su amigo,
ocasiona que por su causa, su comparfiero no pueda aprender del libro u otra
persona que puede ser responsable, le pueda pedir el libro prestado para
estudiarlo porque ya no lo tiene, hizo que su amigo perdiera el dinero invertido,
crea una tensién emocional que puede ocasionar un problema de salud a su
amigo, falto a la integridad, genera enemistades con su irresponsabilidad,
genera chismes, en vista de que el afectado probablemente |lo cuente a otro y
sobre todo no tiene temor de la mayor entidad divina: Dios.

Esto es solo una pequenia lista de los agravios que genera una mala actitud de
una persona, la lista podria continuar, pero este no es el objeto de nuestro
estudio.

Como observamos en el ejemplo, este hace alusion a los principios que rigen la
conducta. Luego, confirmando que las malas actitudes —que rigen la conducta-
de cualquier individuo afectan al prdjimo, concluimos que, el origen de las
mismas son de indole ética, y entendemos que nuestro modelo solucion se

fundamente en principios éticos que regiran la conducta humana, a fin de evitar
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o reducir a un estado minimo, los errores que eclipsan las relaciones humanas,

no importando en que rol se desenvuelvan.

Es necesario destacar, que todos los problemas que actualmente posee la
gerencia del departamento de Control Interno, tienen su origen en la falta de
principios éticos y por cuanto la conducta de la misma se ha inclinado a hacer el
mal, es necesario, por tanto, para solucionar dichas deficiencias evaluar nuestro

modelo gerencial, que mostraremos en breve.

En sintesis concluimos que, el estilo gerencial del departamento de Control
Interno y de cualquier gerencia en cualquier organizacion del mundo, debe basar
sus gestiones con el personal, la gente externa a la organizacién y su entorno,
en principios o normas éticas que rijan y concentren su conducta al bien hacer a
los demas, poniéndose en el lugar de la gente que le rodea, a fin de cuidar la
manera de conducirse con los mismos y también la naturaleza. Es decir en

términos simples, procurar el bien del préjimo y de su entorno.

Con este estilo gerencial, segun nuestra consideracion, la satisfaccion laboral,
los logros de los objetivos de la organizacion y la productividad, se
incrementarian, en vista de que los malestares emocionales que crea la gestion
humana de los gerentes antiéticos -que afectan la conducta de los empleados-
guedarian erradicados con una conducta ética, puesto que la misma, esta
dirigida al bien hacer a los semejantes, en este caso, los empleados del
departamento de Control Interno, del Banco Dominicano.

3.2 Propuesta de Modelo Gerencial Etico

Como observamos anteriormente, el estilo gerencial propuesto consistia en el
“bien hacer” a los empleados, los demas seres humanos o0 gente externa a la
organizacion y también al entorno, a fin de incrementar la satisfaccion del

personal y el logro de los objetivos a través de la productividad en asuntos
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empresariales. Ahora bien, para que este estilo pueda funcionar en el tiempo,

plasmamos nuestro modelo gerencial ético, el cual explicaremos posteriormente.

Antes, es importante mencionar, que para la propuesta de nuestro modelo,
consultamos las fuentes disponibles de la actualidad (tanto de forma electrénica
como bibliografica), para identificar modelos que se asemejen al nuestro, y no
existen evidencias de autores que propongan un modelo similar en relacion a las

organizaciones, como el que se propone a continuacion:

Modelo Gerencial Etico

v
7] =
=
g gl
'S ©
-g Empleados Organizacion é
S o
2 )
b a
E Ejecutivos / Gerentes
Dios
fundamento estructural
KRA

Fuente: Elaboracion propia

Para entender este esquema del modelo gerencial ético, se propone que el
fundamento estructural ético-divino guia, inicie con el temor de Dios, definido
segun la Biblia como “aborrecer el mal, la soberbia y la arrogancia, el mal
camino, y la boca perversa” (principio divino), luego, si los ejecutivos o la
gerencia de la organizacion, voluntariamente se someten al respeto y temor de
Dios, procuraran brindar los principios éticos-divinos a los empleados de la
organizacion completa, y estos a su vez, bajo el mismo criterio, transferirian

dichos principios a cada individuo en particular, o sea entre si mismos, y
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finalmente el individuo dispensaria dichos principios éticos-divinos a los
ejecutivos y el resto de la organizacion, alimentando con sus acciones de esta
forma, la organizacion completa, haciendo continuo o de doble via (en el factor

humano) el ciclo ético-divino.

Es necesario notar, que para poder funcionar a perfeccion, el modelo gerencial
ético, propone que los principios divinos sean suministrados por Dios (de
manera que, se debe investigar todo lo que esto implica y por tanto, es un objeto
a investigar), y estos principios divinos que en lo humano inician por los
ejecutivos que persiguen el logro de objetivos, influenciaran la conducta correcta
para suministrarla al resto de la organizacioén hasta llegar a la individualidad, y
este Ultimo alimentado por la misma fuente estructural, entonces tendra la
capacidad de dispensar principios éticos a favor de los ejecutivos y la

organizacion, completando el ciclo del modelo, el cual es continuo.

Al cumplirse en los ejecutivos de la organizacion y los empleados este modelo

gerencial ético, se supondria solo beneficios a todos por las razones siguientes:

e Los ejecutivos y gerentes al tener respeto o temor de Dios (principio
divino) y principios éticos (el bien hacer), procuraran no ofender a Dios
porque es la entidad de mayor respeto y evitarian ofender a sus
empleados.

e La organizacion y el individuo que la compone, de igual forma, evitarian
ofender a Dios incumpliendo con sus responsabilidades ante los
ejecutivos, gerentes y organizacion, y a su vez, eludirian el ofender a sus

demas comparfieros de labores.

En adicidén, es necesario observar otros aspectos que encierran este modelo:

1. La gerencia de cualquier organizacion, en este caso particular, el

departamento de Control Interno del Banco Dominicano, debe estar contra la
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corriente actual de gestion humana por parte de los ejecutivos y gerentes, donde

solo se estila el ser servido por los empleados.

En este punto, el modelo implicaria que la gerencia este centrada en servir a los
empleados sin descuidar sus objetivos personales, claro esta, llevando una
relacion de justicia (que es el principio fundamental de la ética), de manera que,
ni la empresa, ni los empleados, ni la gerencia misma, ni los clientes, ni los
proveedores, ni ningln otro grupo de interés se vea afectado en el accionar

gerencial, incluyendo también la naturaleza o entorno.

2. Que las actitudes que la gerencia espera recibir de sus empleados, las
proporcione primero con su ejemplo, de manera que, si la gerencia desea
productividad, debe primero ser productivo, si la gerencia desea calidad en el

trabajo, debe ser la primera en ofrecer calidad. Esto es justo, por tanto, es ético.

3. Que los propietarios, accionistas y ejecutivos de cualquier organizacion con o
sin fines de lucro, promuevan la practica de este modelo, a fin de propiciar un

ambiente laboral adecuado para el cumplimiento del mismo.

4. Aunque figure ser lo ultimo pero es lo més trascendental y primero, que el
temor de Dios, la mas alta divinidad, sea colocada como fuente de principios
conductuales éticos-divinos, en vista de que si se tiene respeto y temor de Dios,
entonces se sentira respeto por todo lo que ha creado segun nuestro juicio: La

humanidad y los seres vivos, no importa su indole.

Finalmente, concluimos entendiendo que, con la aplicacion de este modelo, la
gerencia del departamento de Control Interno y sus empleados mejorarian la
satisfaccion del personal, la productividad y logro de los objetivos de la

organizacion, lo cual impactara directamente la rentabilidad de la organizacion.
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Ciertamente, todo resultado de una investigacion, al principio (antes de la
comprobacién) tiene posiciones escépticas por parte de los criticos, a ellos
invitamos a utilizar el método cientifico para que comprueben el resultado de
dicho modelo, que a nuestra humilde percepcion y opinién, dara resultados
positivos, no tan solo en la satisfaccion del personal, la productividad y logro de

objetivos organizacionales, sino también en la vida misma de quien lo practique.
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CONCLUSIONES

Una de las informaciones que mas impacto han llamado nuestra atencién en
esta investigacion, es el hecho de que, mas de 15 paises desarrollados del
mundo, a nivel econdémico y politico, en una escala del 1 al 10, no superen los 5
puntos en relacion a la satisfaccion laboral, la cual (como hemos evaluado, a

través de la productividad), impacta el logro de los objetivos organizacionales.

Como reflexionabamos al inicio de nuestra investigacion y analisis, "a pesar de
los grandes recursos intelectuales que hemos heredado de la historia, a nivel
general, no hemos podido lograr dirigirnos de forma apropiada en un ciento por
ciento a nosotros mismos, en cuestiones de la satisfaccion laboral que se
requiere en las organizaciones para el logro de los objetivos que se plantea la
Alta Gerencia de cualquier organizacion.” Sin embargo -afiadimos-, aun asi se

obtienen muchos logros en la organizacion.

Pero nos surge la siguiente pregunta ¢A qué precio? la respuesta es cercana
luego de observar los resultados de la investigacion: A precio de que los
empleados deben soportar los intereses personales gerenciales, sin que
importen las consecuencias, falta de comunicacién, falta de liderazgo y buena
direccion, falta de integridad, falta de buen trato y dignidad a los empleados en

Control Interno.

Entonces concluimos que definitivamente, el temor de Dios como entidad divina,
la ética y la moral se han alejado de nuestra conducta, y por ende, los resultados
son nefastos y desatinados, puesto que lo que nos conduce a actuar con
responsabilidad y decoro hacia los semejantes, o hemos descuidado, por tanto,
lo hemos perdido.
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Evidentemente, las organizaciones son frutos de las sociedades, y si estas
tltimas no evaltan la posibilidad, de volverse al bien hacer a sus semejantes,
bajo la concepcién de que existe una entidad divina llamada Jesucristo, a quien
se debe respetar y temer, entonces seria imposible lograr llevar de 5 puntos,

hasta 10, nuestra satisfaccion laboral en las organizaciones.

Mientras tanto, los componentes mas elementales que permitirian que nuestras
actitudes y conducta cambien, se seguirdn erigiendo, dandonos testimonio de
gue sin el temor de Dios y sin la ética, no podremos alcanzar: Ni la satisfaccion
del personal, ni la productividad, ni los objetivos que se proponen, y mucho
menos la convivencia sana, amable y respetuosa, con los demas seres

humanos.
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RECOMENDACIONES

Nuestra recomendacion a la gerencia de Control Interno del Banco Dominicano

es la siguiente:
= Temer a Dios, de esta forma podra valorar en su justa dimension a los seres
humanos y su entorno natural.

» Que la gerencia de control interno persista en el bien hacer a sus

semejantes, a través de una conducta ética y principios divinos.

= Que la gerencia procure reforzar una comunicacion y retroalimentacion

efectiva con los empleados del departamento.

= Fomentar una direccion de personal y liderazgo basado en la confianza,

responsabilidad y respeto a sus empleados.

» Procurar la equidad en las distribuciones salariales, de cursos de formacién

profesional y cualquier otro aspecto a los empleados.

= Promover un ambiente de justicia dando a cada quien lo que le corresponde

de forma imparcial.

= Fomentar la integridad personal, entre lo que dice y hace.
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1. Seleccion y definicion del tema de investigacion:

El tema de investigacion seleccionado es como sigue: Estudio de satisfaccion
del Personal de control Interno en relacion al logro de los objetivos y su impacto
en la productividad de una entidad Bancaria, Caso: B.D., entre el periodo que
comprende los afos 2011 y2012. Este lo desarrollamos como se muestra a

continuacion.

2. Planteamiento del problema de investigacion:

La satisfaccion del personal que labora en cualquier empresa a nivel mundial -
sin importar su tamafo-, va estrechamente enlazada a la productividad y logro

de los objetivos que se plantee la direccion de una organizacion determinada.

Segun Tella, Adeyinka, Ayeni, C.O. y Popoola, S.O. (2007) en cuanto a la
satisfaccion laboral observan, que es "un estado emocional positivo y placentero,
como resultado de la valoracion de su trabajo o experiencia del trabajo.”
Prosiguen indicando que “La satisfaccion laboral es el resultado de la percepcion
del empleado, de que tan bien el trabajo provee aquellas cosas que son vistas

como importantes.”

Siendo asi, el objeto de nuestro estudio pretende evidenciar cual es el nivel de
satisfaccion de los miembros del departamento de Control Interno (C.I.), en
cuanto a los objetivos que plantea la Gerencia, tomando en consideracion las

percepciones y experiencias de los empleados de C.I.

Por otro lado, uno de los factores influyentes en la satisfaccion laboral de los
empleados es el clima laboral, que segun Guerrero, Juan y Puerto, York (p. 207)
“el clima de trabajo depende de los niveles de calidez y cercania en las

relaciones interpersonales.” Donde intrinsecamente se observara el trato que se
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ofrecen los empleados de C.I. entre si mismos, y también la relacion existencial

con los supervisores, que en la gran mayoria de casos evidencian fricciones.

Adicionalmente, otro factor de importancia es valorar los niveles de justicia en el
area laboral, el cual constituye una de las piedras angulares en la satisfaccion
del personal, ya que la justicia proporciona equidad en los empleados,

distribucion justa del trabajo y fomenta un ambiente favorable.

En el caso del departamento de C.I., existen debilidades centrales que atentan
con la satisfaccion del personal, las cuales, podrian afectar en el tiempo, la
productividad del equipo de trabajo, y sin lugar a dudas, el logro de los objetivos
organizacionales de la Alta Gerencia, que a su vez, afecta directamente la

rentabilidad de la entidad Bancaria en analisis.

Dentro de las debilidades mas sobresalientes se destacan:

Falta de equidad en la remuneracion del personal: Donde se evidencia, una
brecha salarial entre empleados que poseen el mismo nivel jerarquico, lo cual

ocasiona inconformidades y tensiones en los empleados.

Falta de comunicacion desde el supervisor hacia el supervisado:
Manifestada en la ausencia de comunicacion para informaciones esenciales que

facilitarian el desempefio de las labores cotidianas.

Falta de direccion: En cuanto a la ausencia de instrucciones precisas y

oportunas cuando se presentan situaciones que ameritan la guia de la Gerencia.
Parcialidad con miembros del equipo de trabajo de C.l.: Evidente en

preferencias que se observan en algunos miembros del equipo de trabajo, lo

cual trae como consecuencia: Mala distribucion del trabajo, evaluaciones de
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desempeiio a favor de los empleados preferidos y mala distribucion de cursos

para capacitacion.

Incoherencia en suministro de informaciones: Manifiesto en informaciones o
promesas que persiguen motivacion para el logro de los objetivos, vy

posteriormente el resultado de las mismas no coincide con la realidad.

Enfoque solo en cumplimiento de objetivos: Visible de forma axiomatica, en
la manera de alcanzar los objetivos, sin importar las consecuencias y perjuicios

gue pueda traer consigo a los empleados.

En vista de estas situaciones, se deduce a priori, que el personal de C.l. podria
presentar cierto desconcierto e insatisfaccion, que puede dar al traste como
consecuencia, a un equipo de productividad estéril y por consiguiente, un
impacto financiero negativo, la cual afectaria directamente la rentabilidad de la

entidad en andlisis.

A pesar de que la productividad no ha experimentado decrecimiento y el equipo
de trabajo ha sido reconocido a nivel institucional por dos ocasiones, como un
departamento de gran eficiencia, colaboracion y equipo de trabajo consolidado y
multidisciplinario, es légica la comprension de que el objeto de estudio no seria

tan solo el equipo per se, sino también liderazgo.

Puesto que el problema de la satisfaccion del personal en relacion a los
objetivos de cualquier organizacion puede hacer rentable o no cualquier entidad,
es necesario que la Gerencia de C.l. del B.D. preste atencion a dicha
problemética, ya que necesita una gestion inmediata, a fin de realizar los

correctivos de lugar que eviten la improductividad y pérdidas financieras.

Observando la situacion actual del departamento de C.l., se erigen algunas

preguntas que deben encontrar su respuesta mediante el analisis:
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¢, Cuadles factores deben tomarse en consideracion para crear satisfaccion laboral

en los empleados de C.1.?
¢, Cudles factores deben tomarse en consideracion para hacer de los empleados
de C.I. no modifiquen en el tiempo sus niveles de productividad, colaboracion y

trabajo en equipo?

¢, Cudles principios éticos son necesarios para la consecucion de los objetivos

organizacionales les de C.1.?

3. Objetivos de la investigacion:

Objetivo General:

Proporcionar un estilo gerencial ético que contribuya a la satisfaccion laboral de
sus empleados, incremente los niveles de productividad e impacte positivamente

en la rentabilidad de la organizacion.
Objetivos especificos:

Dentro de los objetivos especificos se citan los siguientes:

= |dentificar la satisfaccion laboral en el departamento de C. I.

= Analizar la satisfaccion laboral de los empleados del departamento.

» Estudiar las mejoras practicas de satisfaccion laboral.

= Diseflar estrategias motivacionales para los empleados del

departamento C. I., basadas en conductas éticas.

86



4. Justificacion de la Investigacion:

Si bien es cierto que la satisfaccion laboral tiene su impacto en una mayor
productividad en los equipos de trabajo de cualquier organizacion, y esta a su
vez, incrementa la rentabilidad de las empresas, es necesario comprender que
la misma tiene un papel protagonico en la industria laboral, y esta razén hace

justa la investigacion.

Si se toma en consideracion lo planteado por los autores Tella, Adeyinka, Ayeni,
C.0. y Popoola, S.O. (2007), quienes sostienen que “la satisfaccion laboral es el
resultado de la percepcion del empleado, de que tan bien el trabajo provee
aquellas cosas que son vistas como importantes” notaremos que ciertamente,
las organizaciones proveen directa e indirectamente elementos que pueden
servir como motivadores o desmotivadores de la productividad, sin la cual los
objetivos organizacionales se verian mermados.

Examinando la definicion del término “empresa” que segun Word Reference,
(2005) la define como una “entidad integrada por el capital y el trabajo, como
factores de la produccion, y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de
prestacion de servicios con fines lucrativos.” Notaremos que el fin de las mismas

es lucrativo, o sea, que produce beneficios econdémicos.

Si cierto es, que las empresas tienen fines lucrativos, la misma no puede
lograrlos por si mismo, entiéndase por su “personalidad juridica” o “nombre
comercial” a menos que, cuente con un personal capacitado para las diversas
tareas que se desarrollan en la misma para lograr estos fines, y, a sabiendas
gue investigaciones anteriores han determinado que la satisfaccion del personal
es uno de los medios que multiplican la productividad de las entidades no
importando su rubro. Entonces, se hace necesario determinar la mejor forma de
satisfaccion del personal y con esta el logro de una mayor productividad y

objetivos propuestos.

87



Otro factor que justificaria la investigacion, es el clima laboral, que depende -
segun Guerrero, Juan y Puerto, York (p. 207), “de los niveles de calidez y
cercania en las relaciones interpersonales.” Si los empleados de cualquier
empresa —como seres humanos- modifican su conducta de acuerdo a los
niveles de calidez y las relaciones interpersonales, debe tomarse en
consideracion que la supervision de las organizaciones deben ser calificadas en
el manejo correcto del personal, en vista de que, las mismas no son maquinas
carentes de sentimientos, necesidades fisiolégicas y metas personales, sino
seres humanos vivos que merecen ser tratadas como tal. Luego, dado este
ultimo factor, entonces los empleados estaran satisfechos, y dispuestos a dar lo
requerido y ain mas de aquello denominado en la administracion moderna “el

cumplir los objetivos de la empresa” y por ende su rentabilidad.

Asimismo, el planteamiento de los sefiores Lundin, Stephen y Nelson, Bob
(2010) de “valorar a los demas por lo que son y lo que logran, con lo cual se
impulsa el desempefio.” Nos llevaria a una sociedad modelo en todo lo relativo a
lo social y econémico, puesto que no tan solo las empresas buscaria lucrarse sin
dar nada a cambio, sino que la relacion laboral entre empresa-individuo
mejorarian significativamente, creciendo de esta forma ambas entidades,

formando por consiguiente una relacion ganar-ganar.

Cuando los ejecutivos de las organizaciones logren comprender, aquello que
magistralmente plantean los autores Werther, William y Davis, Keith (2008) que
"Las empresas de la actualidad se enfocan cada vez por gastar menos y ganar
mas, pero descuidan un factor muy importante que les permite llegar a sus
objetivos economicos: La Satisfaccion laboral de su capital humano.” Entonces
tendremos mejores empresas y naciones alrededor del mundo, con crecimiento

sostenible y rentable a través del tiempo.

De ahi se deriva la importancia del estudio de la satisfaccion del personal, en el

departamento de Control Interno del B.D., ya que, podriamos entender que los
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resultados que arrojen las investigaciones del personal de dicho departamento,
pueden orientar la toma de decisiones, no tan solo de la institucion financiera y
su departamento en analisis, sino también en las diversas sociedades y las
demas empresas de nuestro pais y el mundo, las cuales estan conformadas por
seres humanos de carne y hueso, que como habiamos sefialado anteriormente,
poseen necesidades que deben ser satisfechas, sin embargo, son tenidas en

baja estima, a pesar de su singular importancia.

En vista de que la investigacion presente se propone traer un aporte de
perspectiva global y especifico en cuanto a las organizaciones, creando su
impacto en el desarrollo de las sociedades nacionales e internacionales, se
entiende que la investigacion es necesaria para el desarrollo de la humanidad.

5. Marco de Referencia (Tedrico y Conceptual):

Marco Teorico:

A fin de conocer el impacto de la satisfacciéon del personal en relacién a los
objetivos organizacionales y la productividad, se muestran algunas

consideraciones importantes:

Segun Werther, William y Davis, Keith (2008) citan que "para mejorar a largo
plazo la productividad es indispensable mejorar la calidad del clima laboral.”
Asimismo, dichos autores han planteado en su libro "Administracion de Recursos
Humanos" que "Las empresas de la actualidad se enfocan cada vez por gastar
menos y ganar mas, pero descuidan un factor muy importante que les permite

llegar a sus objetivos econdmicos: La Satisfaccion laboral de su capital humano.”

Esta conclusion planteada anteriormente, va muy de la mano con la afirmacién
de la Asociacion Colombiana para el avance de las Ciencias del

Comportamiento, que tanto Werther como Davis, traen a observacion: "La

89



satisfaccion laboral es un conjunto de actitudes que el empleado tiene por su

trabajo, sus compafieros, sus jefes y su vida."

Si se evalla la idea que plantean Guerrero, Juan y Puerto, York (p. 207), de que
“el clima de trabajo depende de los niveles de calidez y cercania en las
relaciones interpersonales.” observamos que distintos razonamientos nos llevan
a pensar que el clima laboral en las organizaciones y la interrelacion entre los
individuos que la conforman, es algo de debe tomarse en cuenta para el logro de

los objetivos organizacionales y la productividad.

En cuanto a la productividad en las organizaciones, es oportuno mencionar lo
sugerido por los autores -citados anteriormente- en relacion a la percepcion de
justicia en el lugar de trabajo y salud, donde los autores plantean la llamada
justicia distributiva, la cual se refiere "a la percepcion de equidad por lo que se
recibe como resultado de una decision de asignacion." y que "Una de las
manifestaciones de la justicia distributiva es la asignacion salarial para los
trabajadores, representada por la relacion existente entre las tareas que realiza

cada trabajador y el dinero que recibe como retribucion. "

En este aspecto los autores sefialan que "la percepcidon de poca justicia
distributiva se asocia con sentimientos de frustracion, poco compromiso
organizacional, insatisfaccion laboral y baja productividad, y ha demostrado

tener influencia en diferentes problemas de salud. "

Estos planteamientos van en consonancia con lo que -tanto Guerrero como
Puerto- llaman "La teoria de la equidad" la cual surge en el contexto del
denominado "Contrato psicolégico" que "implica una expectativa inconsciente de
los trabajadores de una organizacion para responder y soportar sus necesidades
y defensas psicoldgicas en su intercambio con las necesidades implicitas de la
organizacion." donde "este con junto de expectativas implica que los

trabajadores deben invertir su tiempo, esfuerzo, habilidades y gustos en su
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trabajo para beneficiar a la organizacion, y que a cambio, seran recompensados
con dinero, seguridad y otros beneficios no tangibles como respeto y

reconocimiento. "

Existen dos niveles de reconocimiento que mejorarian el desempefio de
cualquier departamento, planteados por Lundin, Stephen y Nelson, Bob (2010)

los cuales proponen lo siguiente:

0 Valorar a los demas simplemente por lo que son.
o Valorar a los demas por lo que logran, con la cual, mayormente se

impulsa el desempeiio.

Se concluye observando que la satisfaccion del personal es logrado por una

serie de factores que deberan ser analizados en la investigacion.

Marco Conceptual:

A continuacion, se presentan varios conceptos que proporcionaran soporte en el

entendimiento de esta investigacion:

Etica: Ciencia que estudia las acciones humanas en cuanto se relacionan con
los fines que determinan su rectitud. En general toda ética pretende determinar
una conducta ideal del hombre. Esta puede establecerse en virtud de una vision
del mundo o de unos principios filoséficos o religiosos, que llevan a determinar

un sistema de normas. The Free Dictionary (2009).

Equidad: Igualdad de animo. Propension a dejarse guiar por el sentimiento del
deber. The Free Dictionary (2009).
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Justicia: Cualidad o virtud de proceder o juzgar respetando la verdad y de poner
en practica el derecho que asiste a toda persona a que se respeten sus
derechos, que le sea reconocido lo que le corresponde o las consecuencias de
su comportamiento. The Free Dictionary (2007).

Parcialidad: Trato a favor o en contra de alguien o algo al actuar o al juzgar un

asunto. The Free Dictionary (2007).

Satisfaccion: Sentimiento de bienestar o placer que se tiene cuando se ha
colmado un deseo o cubierto una necesidad. The Free Dictionary (2007).
Supervision: Inspeccion de un trabajo o actividad por un superior. Word
Reference (2005).

6. Aspectos Metodologicos:

A través del método de investigacion exploratoria (que pretende dar una vision
general de tipo aproximativo respecto a una determinada realidad) se estara
presentando la problematica existente en la satisfaccion de personal de Control
Interno, con fines de arrojar cierta luz a la técnica de encuesta, que se pretende

aplicar a la investigacion.
Técnica de encuesta:

Esta técnica bien reconocida, por lo comun de su aplicacion en el método
cientifico, sera de gran utilidad, ya que con la misma se recopilara informacion
directa de los empleados del departamento de C.l., a través de cuestionarios,

gue arrojaran cierta luz acerca del tema en andlisis.

En este se realizara la percepcion de la satisfaccion laboral de los empleados de

C.l., en relacién a:
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= La supervision
= Los objetivos organizacionales, y

= Los miembros del departamento

Técnica de entrevista:

Esta técnica usada para la recoleccion de datos de fuente directa y oral, nos
ayudara a tomar las impresiones de los empleados del departamento de control
interno, a fin de compararlos con los resultados de la encuesta y realizar un
analisis que nos conduzca a la situacion real de la satisfaccion laboral de los

empleados de dicho departamento.

7. Tabla de Contenido:

Capitulo I: La Satisfaccion Laboral
Objetivo: Describir los factores que influyen en la productividad, partiendo de la

satisfaccion laboral.

1.1. La satisfaccion laboral.

1.2. Elementos de las Satisfaccion Laboral.
1.3. La Justicia en el departamento de C.1.

1.4. La comunicacion del departamento de C.I.
1.5 La productividad del departamento de C.I.
1.6  Mejores practicas.

Capitulo II: Medicion y andlisis de la satisfaccion del personal de Control
Interno.

Objetivo: Medir y analizar el nivel de satisfaccion laboral de los miembros del
departamento de C.I. en relacion a la supervision, los objetivos organizacionales

y el equipo departamental
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2.1. Encuesta de Satisfaccion Laboral y Productividad.
2.2 Analisis de resultados de la encuesta.
2.2.1 Analisis de resultados de la entrevista.

Capitulo Ill: Propuesta de Modelo Gerencial de Alta Satisfaccion Laboral y
Productividad del Personal en relacion a los objetivos organizacionales.
Objetivo: Propuesta de modelo gerencial ético, para el logro de los objetivos de

la organizacion, a través de la satisfaccion laboral y la productividad.
3.1 Estilo gerencial ético como gestor de la satisfaccion laboral y

productividad del personal en relacion a los objetivos organizacionales.

3.2  Propuesta de Modelo Gerencial Etico.
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Anexo #2: Modelo de Encuesta

Encuesta de Satisfaccion de Personal del departamento de Control Interno

Periodo comprendido entre afios 2011-2012

Con fines de evaluar la satisfaccion del personal de su departamento en relacion
al logro de los objetivos y su impacto en la productividad, por favor, indique
encerrando en un circulo la respuesta de esta encuesta segln su criterio.

Muchas gracias por la colaboracion.

1. En relacibn a los demas compafieros de labores de su departamento
¢, Considera usted que la distribucién salarial sugerida por la Gerencia del
departamento ha sido equitativa?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

2. ¢ Se siente satisfecho con la remuneracién actual en relacion a sus funciones?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

3. En sentido general ¢ Considera usted que la comunicacion desde la Gerencia
del departamento hacia usted es suficiente y efectiva?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

4. ¢Es frecuente la comunicacion y retroalimentacion desde la Gerencia del
departamento y sus integrantes?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

5. ¢Existe una direccion de personal efectiva cuando se presentan situaciones
gue ameritan la guia de la Gerencia?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

6. ¢ Considera usted que la Gerencia de su departamento necesita mejoras en la
direccion de personal y liderazgo?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo
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7. ¢Percibe usted que la Gerencia se parcializa con algunos de los integrantes
de su departamento?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

8. ¢Son distribuidos con equidad los cursos de capacitacion entre los miembros
de su equipo de trabajo?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

9. ¢ Son distribuidos con equidad las asignaciones de trabajo entre los miembros
de su equipo de trabajo?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

10. ¢Percibe coherencia en las informaciones suministradas por la Gerencia y
los hechos de la misma?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

11. ¢ Considera usted que la Gerencia del departamento toma en cuenta el factor
humano al momento de enfocarse en los objetivos de la organizacion?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

12. Al momento de impulsar el logro de objetivos de la organizacion ¢ Percibe
usted que la gerencia evalla las mejores condiciones para el empleado bajo
cualquier circunstancia?

De acuerdo Mas o menos En desacuerdo

13. ¢ Se siente usted a gusto con sus comparieros de labores?
De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo

14. ¢;Considera que el ambiente y los recursos para el desempefio de sus
funciones son suficientes?

De acuerdo Mas o0 menos En desacuerdo



Anexo #3: Graficos

Resultado pregunta de encuesta No. |

Distribucion salarial equitativa en Departamento

| 100% |

Resultado pregunta de encuesta No. Il

Satisfaccion con la remuneracién en relacién a funciones
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Resultado pregunta de encuesta No. llI

Comunicacion desde la Gerencia hacia empleado (suficiencia / efectividad)

Resultado pregunta de encuesta No. IV

Frecuencia de comunicacion v retroalimentacion de Gerencia a
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Resultado pregunta de encuesta No. V

Direccion de personal efectiva

Resultado pregunta de encuesta No.VI

Necesidad de mejoras en direccion de personal v liderazgo
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Resultado pregunta de encuesta No.VII

Gerencia parcializada con empleados

Resultado pregunta de encuesta No.VIlI
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Resultado pregunta de encuesta No. IX

Distribucion equitativa de asignaciones de trabajo a empleados

Resultado pregunta de encuesta No. X
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Resultado pregunta de encuesta No.XI

Factor humano al momento de enfocarse en los objetivos

Resultado pregunta de encuesta No.XI|

Evaluacion de mejores condiciones para el empleado bajo cualquier
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Resultado pregunta de encuesta No.XIlI

Resultado pregunta de encuesta No.XIV

Ambiente laboral y suficiencia de recursos para el desempefio
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